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№ 033 



 本日の目的 

■社員一丸となり持続的成長を目指すために 
      「経営課題」と「目指す姿」を共有する 
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■「目指す姿」実現のために 
              「中長期戦略」を共有する 
     



 2005年のコンクラーベ（ローマ教皇の選出会議） 3/48 

出展：ＮＢＣニュースＨＰ 



 2013年のコンクラーベ 

・たった８年で、世界はこんなにも変わる 
・自動車業界も変化の流れは速い 
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出展：ＮＢＣニュースＨＰ 



 実現する将来の姿 

現在 将来 

日本を代表する 
自動車部品メーカー 

世界をけん引する 
駆動制御技術の 

リーディングカンパニー 

事業領域 ・自動車 

コアバリュー ・ドライブトレイン 
・ブレーキ 

事業領域 

・自動車 
 
・建機、産機、農機 
 
・ドローン など 

コアバリュー 
 
・駆動制御ユニット 
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事業環境分析 



当社を取り巻く環境変化 

完成車両メーカーからの圧力 
・低コスト化の圧力 
・グローバル化への対応圧力 

政治的影響 
・TPP（アメリカの離脱） 
・OBOR（中国主導の動き） 

環境保護からの圧力 
・SDGsの宣言 
・パリ協定（温暖化ガス排出抑制） 

技術革新からの圧力 
・HV・EV技術の台頭 
・自動運転技術の革新 

顧客の利用形態の変化 
・ライド・シェアの台頭 
・シェアリング・エコノミーの台頭 

外部環境 

内部要因 

自国産業保護が 
国際問題に 

前向きな国、撤退を宣言
をする国が分かれる 

完成車メーカー同士の争いも覇権争いのため激化 

新たな顧客への 
利用形態への対応 

新規参入（電機会社・ソフトウェア会社） 
の脅威 

創業家トップの交代 
・内部統率力への不安 
・ビジョンの共有不足 

成長戦略の不在 
・稼ぎ頭のAT・CVTの将来性への不安 
・HV、EV化などの変化への対応 
・MT、ブレーキ事業の低収益 

財務戦略の立案 
・現預金の使い道 
・株主還元の考え方 
・未来への研究開発費 

広がる組織の管理 
・グローバル生産拠点の適正化 
・生産拠点の稼働率の低さ 

企業風土の差異 
・事業毎の風土の差異 
・社員の変化への対応力 

激変する外部環境、また不安定な内部要因 
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【外部環境】自動車(部品)業界を取り巻く環境 8/48 

・環境規制の強化、技術開発による、HV、EV化の加速 
・オープン化や、異業種参入の増加など、従来の業界の枠組みに変化 

政治 各国の環境規制の強化 
  ・英・仏の2040年までのHV・EV化 

自国第一主義の台頭 
  ・米トランプ政権、英ブレクジット等 

社会 環境意識の高まり 
  ・顧客の選択、投資家のESG重視 

モノからコトへの消費行動変化 
  ・MaaS(移動手段のサービス化)など 

経済 先進国の成長鈍化と、 
 新興国成長への一極化 
原料価格の上昇懸念 
  ・原油、銅、リチウムなど 

技術 HV、EV技術の加速的進展 
  ・市場投入の加速 

自動運転、IoT開発の加速 
  ・IT企業等による市場実験の強化 

その他 完成車メーカー、サプライヤー間のオープン化、モジュール化の進展 
EV化、自動運転化、サービス化などによる、異業種参入の増加 



◆競合の中長期での成長戦略 
※MT/AT及び、ブレーキ事業を持つ部品メーカー業界 ◎重点的に取組み実施 〇取組み中 

・系列部品メーカー・独立部品メーカーが「ユニット化」や「既存事業の強化」などの 
 戦略をとっており、当社も中長期での戦略立案・差別化が必要になる 

【外部環境】我々の業界の置かれた状況 9/48 

既存事業強化 ユニット化 HV対応 EV対応

アイシン精機 〇 〇 ◎ 〇
・AT事業、ブレーキ事業のトヨタG内での集約
・AT事業の製品ラインナップの強化
・クラッチ/モーターなどのユニット化の強化

ジャトコ ◎ 〇 ・AT事業の製品ラインナップの強化

曙ブレーキ ◎ 〇
Bosch 〇 ◎ 〇 ◎

・電動車向けの電動アクスルのユニット化
・パワートレイン事業の統合
・ノンコア事業の売却

Magna 〇 〇 〇 ◎ ・トランスミッション・Getrag社の買収での強化
・インバーター・モーター・ギアボックスのユニット納入化

Continental ◎ 〇 〇 ◎ ・電動車向けのトップ部品メーカーの
　買収による製品ラインナップの強化

ZF TRW ◎ 〇 ・TRWを買収して規模を拡大
・ハイブリット向けドライブモジュールのラインナップを強化

SAB ◎

新エネルギー車への対応事業戦略

外
資

日
系

具体的な対応


グラフ

				総合推移 ソウゴウ スイイ																		5年後 ネンゴ										１０年後 ネンゴ

						2014/03期		2015/03期		2016/03期		2017/03期		2019/04期		2020/03期		2021/03期		2022/03期		2023/03期		2024/03期		2025/3期		2026/3期		2027/3期		2028/3期		2029/3期		2030/3期

				AT事業 ジギョウ		1,020,941		1,025,507		1,048,850		1,066,324		1,021,965		939,349		878,682		821,743		768,321		718,216		703,226		601,169		513,822		439,080		375,140		316,589

				ブレーキ		574,217		560,736		542,667		530,119		524,008		532,470		555,386		559,982		564,202		597,627		613,704		605,233		612,383		625,200		631,163		696,245

				第2の矢 ダイ ヤ										0		0		48,672		73,080		120,701		167,970		267,696		387,470		492,377		604,643		654,117		787,564		821,292		821,044		804,543		772,284		741,318		711,594		683,062		655,674

				第の矢 ダイ ヤ										0		0		0		54,970		94,917		136,243		206,473		273,143		348,805		432,843		518,504		678,888		810,882		952,741		1,101,029		1,259,522		1,423,807		1,655,895		1,902,717

				利益合計 リエキ ゴウケイ										39,396		29,291		28,643		34,907		41,789		52,159		66,705		65,349		75,969		93,367		98,284		117,592



				事業本部別営業利益 ジギョウホンブ		53,756		52,107		53,273		57,860		51,678		43,482		38,341		38,238		37,636		38,039		42,638		34,513		27,967		22,758		18,681		14,922



				ブレーキ		実績		実績		実績		実績		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込

				事業本部別営業利益		4,127		4,442		4,566		3,981		4,718		5,209		6,538		6,805		7,049		8,988		9,407		8,392		8,272		8,471		8,261		11,469

				第2の矢 ダイ ヤ		2014/03期		2015/03期		2016/03期		2017/03期		2019/03期		2020/03期		2021/03期		2022/03期		2023/03期		2024/03期		2025/03期		2026/04期		2027/05期		2028/06期		2029/07期		2030/08期		2031/09期		2032/10期		2033/11期		2034/12期		2034/13期		2035/14期		2036/15期		2037/16期

						実績		実績		実績		実績		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込

				売上高

				事業本部別営業利益										(8,000)		(10,400)		(7,236)		(5,857)		(2,051)		239		7,246		12,636		27,204		46,595		52,723		66,822		72,407		74,953		83,966		80,140		76,540		73,153		69,967		66,970

				（参考）減価償却費										0		(2,400)		(2,400)		(4,800)		(4,800)		(4,800)		(4,800)		(4,800)		(4,800)		(4,800)		(4,800)		(4,800)		(4,800)		(4,800)		(4,800)		(4,800)		(4,800)		(4,800)		(4,800)		(4,800)

				第3の矢 ダイ ヤ

				2014/03期		2015/03期		2016/03期		2017/03期		2018/03期		2020/03期		2021/03期		2022/03期		2023/03期		2024/03期		2025/03期		2026/04期		2027/05期		2028/06期		2029/07期		2030/08期		2031/09期		2032/10期		2033/11期		2034/12期		2034/13期		2035/14期		2036/15期		2037/16期

				実績		実績		実績		実績		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込

														(9,000)		(9,000)		(9,000)		(4,278)		(846)		4,892		7,414		9,808		12,525		15,543		18,619		24,378		29,118		34,212		39,537		45,228		51,128		59,462		68,325

				売上高 ウリアゲ ダカ										1,545,973		1,471,820		1,482,740		1,509,775		1,548,141		1,620,056		1,791,099		1,867,015		1,967,387		2,101,765		2,178,923		2,479,286

				売上原価 ウリアゲ ゲンカ										ERROR:#REF!		ERROR:#REF!		ERROR:#REF!		ERROR:#REF!		ERROR:#REF!		ERROR:#REF!		ERROR:#REF!		ERROR:#REF!		ERROR:#REF!		ERROR:#REF!		ERROR:#REF!		ERROR:#REF!

				販管費 ハンカンヒ										ERROR:#REF!		ERROR:#REF!		ERROR:#REF!		ERROR:#REF!		ERROR:#REF!		ERROR:#REF!		ERROR:#REF!		ERROR:#REF!		ERROR:#REF!		ERROR:#REF!		ERROR:#REF!		ERROR:#REF!

				販売費及び一般管理費										ERROR:#REF!		ERROR:#REF!		ERROR:#REF!		ERROR:#REF!		ERROR:#REF!		ERROR:#REF!		ERROR:#REF!		ERROR:#REF!		ERROR:#REF!		ERROR:#REF!		ERROR:#REF!		ERROR:#REF!

				事業本部別営業利益										39,396		29,291		28,643		34,907		41,789		52,159		66,705		65,349		75,969		93,367		98,284		117,592

														3%		2%		2%		2%		3%		3%		4%		4%		4%		4%		5%		5%

														2020/03期		2021/03期		2022/03期		2023/03期		2024/03期		2025/3期		2026/3期		2027/3期		2028/3期		2029/3期		2030/3期

				売上高 ウリアゲ ダカ										1,471,820		1,482,740		1,509,775		1,548,141		1,620,056		1,791,099		1,867,015		1,967,387		2,101,765		2,178,923		2,479,286

				事業本部別営業利益										29,291		28,643		34,907		41,789		52,159		66,705		65,349		75,969		93,367		98,284		117,592

				利益率 リエキ リツ										2.0%		1.9%		2.3%		2.7%		3.2%		3.7%		3.5%		3.9%		4.4%		4.5%		4.7%



AT事業	2019/04期	2020/03期	2021/03期	2022/03期	2023/03期	2024/03期	2025/3期	2026/3期	2027/3期	2028/3期	2029/3期	2030/3期	1021964.9719818676	939349.28588384436	878681.79592159693	821742.66934766097	768321.02723091003	718216.07411100471	703225.80321178376	601169.45049319218	513821.61153648468	439079.92987429025	375139.55547385802	316588.63891281025	ブレーキ	2019/04期	2020/03期	2021/03期	2022/03期	2023/03期	2024/03期	2025/3期	2026/3期	2027/3期	2028/3期	2029/3期	2030/3期	524008.15252160421	532470.30583800608	555386.23070474551	559982.32658966177	564201.71225636266	597626.59306292247	613704.0416888484	605232.58034588699	612383.40361022821	625200.04688230203	631162.81327124406	696244.95559547213	第2の矢	2019/04期	2020/03期	2021/03期	2022/03期	2023/03期	2024/03期	2025/3期	2026/3期	2027/3期	2028/3期	2029/3期	2030/3期	0	0	48672	73080	120700.8	167969.99999999997	267696	387469.5	492376.50000000006	604642.49999999988	654117.24840000004	787564.48367520003	第の矢	2019/04期	2020/03期	2021/03期	2022/03期	2023/03期	2024/03期	2025/3期	2026/3期	2027/3期	2028/3期	2029/3期	2030/3期	0	0	0	54969.75	94916.975999999995	136243.16243999999	206473.08084480002	273143.2178523888	348805.33450442721	432842.89901894692	518503.83251978096	678887.84764320904	利益合計	2019/04期	2020/03期	2021/03期	2022/03期	2023/03期	2024/03期	2025/3期	2026/3期	2027/3期	2028/3期	2029/3期	2030/3期	39396.267169820174	29290.921447041212	28642.998535625542	34907.388104397833	41789.165761392644	52158.559057212799	66705.457332788588	65349.054064711832	75968.961905564734	93366.910418419662	98284.066959714721	117592.24461372773	











Sheet3

								事業戦略 ジギョウ センリャク				新エネルギー車への対応 シン シャ タイオウ				具体的な対応 グタイテキ タイオウ

								既存事業強化 キゾン ジギョウ キョウカ		ユニット化 カ		HV対応 タイオウ		EV対応 タイオウ

				日系 ニッケイ		アイシン精機 セイキ		〇		〇		◎		〇		・AT事業、ブレーキ事業のトヨタG内での集約
・AT事業の製品ラインナップの強化
・クラッチ/モーターなどのユニット化の強化 ジギョウ ジギョウ ナイ シュウヤク ジギョウ セイヒン キョウカ カ キョウカ

						ジャトコ		◎				〇				・AT事業の製品ラインナップの強化
 ジギョウ セイヒン キョウカ

						曙ブレーキ アケボノ		◎				〇

				外資 ガイシ		Bosch		〇		◎		〇		◎		・電動車向けの電動アクスルのユニット化
・パワートレイン事業の統合
・ノンコア事業の売却 デンドウ シャ ム デンドウ カ ジギョウ トウゴウ ジギョウ バイキャク

						Magna		〇		〇		〇		◎		・トランスミッション・Getrag社の買収での強化
・インバーター・モーター・ギアボックスのユニット納入化 シャ バイシュウ キョウカ ノウニュウ カ

						Continental		◎		〇		〇		◎		・電動車向けのトップ部品メーカーの
　買収による製品ラインナップの強化 デンドウ シャ ム ブヒン バイシュウ セイヒン キョウカ

						ZF TRW				◎		〇				・TRWを買収して規模を拡大
・ハイブリット向けドライブモジュールのラインナップを強化 バイシュウ キボ カクダイ ム キョウカ



						SAB		◎

								◎重点取り組み ジュウテン ト ク

								〇取り組み開始 ト ク カイシ





収益推移

				AT推移 スイイ																				5年後 ネンゴ										１０年後 ネンゴ

						2014/03期		2015/03期		2016/03期		2017/03期		2018/03期		2019/04期		2020/03期		2021/03期		2022/03期		2023/03期		2024/03期		2025/3期		2026/3期		2027/3期		2028/3期		2029/3期		2030/3期

						実績		実績		実績		実績		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込

				売上高		1,020,941		1,025,507		1,048,850		1,066,324		1,104,028		1,021,965		939,349		878,682		821,743		768,321		718,216		703,226		601,169		513,822		439,080		375,140		316,589

				売上原価		863,240		868,450		888,232		900,388		932,611		863,837		794,740		744,270		697,041		652,868		610,142		597,556		509,928		434,799		370,371		315,103		264,447

				売上総利益		157,701		157,057		160,618		165,936		171,417		158,128		144,609		134,412		124,701		115,453		108,074		105,670		91,241		79,023		68,709		60,036		52,142

				販売費及び一般管理費		103,945		104,950		107,345		108,076		112,052		106,449		101,127		96,071		86,464		77,817		70,035		63,032		56,729		51,056		45,950		41,355		37,220

				事業本部別営業利益 ジギョウホンブ		53,756		52,107		53,273		57,860		59,365		51,678		43,482		38,341		38,238		37,636		38,039		42,638		34,513		27,967		22,758		18,681		14,922



				ブレーキ		実績		実績		実績		実績		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込

				売上高		574,217		560,736		542,667		530,119		517,339		524,008		532,470		555,386		559,982		564,202		597,627		613,704		605,233		612,383		625,200		631,163		696,245

				売上原価		546,365		532,013		513,497		500,864		487,330		493,612		501,584		523,170		527,500		531,474		562,960		578,105		570,125		576,861		588,934		594,551		655,858

				売上総利益		27,852		28,723		29,170		29,255		30,009		30,396		30,887		32,216		32,483		32,727		34,666		35,599		35,107		35,522		36,266		36,612		40,387

				販売費及び一般管理費		23,725		24,281		24,604		25,274		25,678		25,678		25,678		25,678		25,678		25,678		25,678		26,192		26,715		27,250		27,795		28,351		28,918

				事業本部別営業利益		4,127		4,442		4,566		3,981		4,331		4,718		5,209		6,538		6,805		7,049		8,988		9,407		8,392		8,272		8,471		8,261		11,469

				第2の矢 ダイ ヤ		2014/03期		2015/03期		2016/03期		2017/03期		2018/03期		2019/03期		2020/03期		2021/03期		2022/03期		2023/03期		2024/03期		2025/03期		2026/04期		2027/05期		2028/06期		2029/07期		2030/08期		2031/09期		2032/10期		2033/11期		2034/12期		2034/13期		2035/14期		2036/15期		2037/16期

						実績		実績		実績		実績		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込

				売上高												0		0		48,672		73,080		120,701		167,970		267,696		387,470		492,377		604,643		654,117		787,564		821,292		821,044		804,543		772,284		741,318		711,594		683,062		655,674

				売上原価												0		0		45,265		65,772		108,631		151,173		240,926		348,723		433,291		519,993		560,618		672,626		698,914		696,134		679,573		653,524		628,460		604,345		581,143		558,819

				売上総利益												0		0		3,407		7,308		12,070		16,797		26,770		38,747		59,085		84,650		93,500		114,939		122,378		124,910		124,970		118,760		112,858		107,249		101,920		96,855

				販売費及び一般管理費												(8,000)		(10,400)		(10,643)		(13,165)		(14,121)		(16,558)		(19,523)		(26,111)		(31,881)		(38,055)		(40,776)		(48,116)		(49,971)		(49,957)		(41,004)		(38,620)		(36,318)		(34,096)		(31,953)		(29,885)

				事業本部別営業利益												(8,000)		(10,400)		(7,236)		(5,857)		(2,051)		239		7,246		12,636		27,204		46,595		52,723		66,822		72,407		74,953		83,966		80,140		76,540		73,153		69,967		66,970

				（参考）減価償却費												0		(2,400)		(2,400)		(4,800)		(4,800)		(4,800)		(4,800)		(4,800)		(4,800)		(4,800)		(4,800)		(4,800)		(4,800)		(4,800)		(4,800)		(4,800)		(4,800)		(4,800)		(4,800)		(4,800)

				第3の矢 ダイ ヤ

				2014/03期		2015/03期		2016/03期		2017/03期		2018/03期		2019/03期		2020/03期		2021/03期		2022/03期		2023/03期		2024/03期		2025/03期		2026/04期		2027/05期		2028/06期		2029/07期		2030/08期		2031/09期		2032/10期		2033/11期		2034/12期		2034/13期		2035/14期		2036/15期		2037/16期

				実績		実績		実績		実績		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込

																0		0		0		54,970		94,917		136,243		206,473		273,143		348,805		432,843		518,504		678,888		810,882		952,741		1,101,029		1,259,522		1,423,807		1,655,895		1,902,717

																0		0		0		49,973		86,288		123,857		187,703		248,312		317,096		393,494		471,367		617,171		737,166		866,128		1,000,936		1,145,020		1,294,370		1,505,359		1,729,742

																0		0		0		4,997		8,629		12,386		18,770		24,831		31,710		39,349		47,137		61,717		73,717		86,613		100,094		114,502		129,437		150,536		172,974

																9,000		9,000		9,000		9,275		9,475		7,493		11,356		15,023		19,184		23,806		28,518		37,339		44,599		52,401		60,557		69,274		78,309		91,074		104,649

																(9,000)		(9,000)		(9,000)		(4,278)		(846)		4,892		7,414		9,808		12,525		15,543		18,619		24,378		29,118		34,212		39,537		45,228		51,128		59,462		68,325

				売上高 ウリアゲ ダカ										1,621,367		1,545,973		1,471,820		1,482,740		1,509,775		1,548,141		1,620,056		1,791,099		1,867,015		1,967,387		2,101,765		2,178,923		2,479,286

				売上原価 ウリアゲ ゲンカ												1,357,449		1,296,324		1,312,705		1,340,286		1,379,261		1,448,133		1,604,291		1,677,088		1,762,047		1,872,792		1,941,639		2,210,101

				販管費 ハンカンヒ												188,524		175,496		170,035		169,489		168,880		171,923		186,808		189,927		205,340		228,974		237,284		269,184

				販売費及び一般管理費												133,127		125,405		120,105		108,251		98,849		86,649		81,056		72,356		65,609		59,496		57,447		55,360

				事業本部別営業利益												39,396		29,291		28,643		34,907		41,789		52,159		66,705		65,349		75,969		93,367		98,284		117,592

																3%		2%		2%		2%		3%		3%		4%		4%		4%		4%		5%		5%

														2019/04期		2020/03期		2021/03期		2022/03期		2023/03期		2024/03期		2025/3期		2026/3期		2027/3期		2028/3期		2029/3期		2030/3期

				売上高 ウリアゲ ダカ										1,545,973		1,471,820		1,482,740		1,509,775		1,548,141		1,620,056		1,791,099		1,867,015		1,967,387		2,101,765		2,178,923		2,479,286

				事業本部別営業利益										39,396		29,291		28,643		34,907		41,789		52,159		66,705		65,349		75,969		93,367		98,284		117,592

				利益率 リエキ リツ										2.5%		2.0%		1.9%		2.3%		2.7%		3.2%		3.7%		3.5%		3.9%		4.4%		4.5%		4.7%
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						No.		工場拠点 コウジョウ キョテン		事業本部 ジギョウ ホンブ		生産品目 セイサン ヒンモク		生産キャパシティー（台） セイサン ダイ		17年度
稼働率(%) ネン ド カドウ リツ

						1		滋賀工場 シガ コウジョウ		MT事業本部		MT,クラッチ,トルクコンバータ		400,000		69%

						6		テネシー工場 コウジョウ		MT事業本部		MT,クラッチ,トルクコンバータ		550,000		89%		売却 バイキャク

						14		ベルギー工場 コウジョウ		MT事業部 ジギョウ ブ		MT		400,000		76%		⇒クラッチだけ残す ノコ

						15		広東工場 カントン コウジョウ		MT事業部 ジギョウ ブ		MT		400,000		89%

						18		インドネシア工場 コウジョウ		MT事業本部		MT,クラッチ,トルクコンバータ		100,000		77%





																		2,018				2021		23								23		25		28

						4		神奈川工場 カナガワ コウジョウ		AT・CVT事業本部		AT		1,100,000		82%		906,400				990,000		1,078,000		1,094,500				1,100,000		1,100,000		1,100,000		1,100,000

						5		福岡工場 フクオカ コウジョウ		AT・CVT事業本部		AT,CVT		1,100,000		82%		906,400				0

						2		静岡工場 シズオカ コウジョウ		AT・CVT事業本部		AT,CVT		1,100,000		82%		906,400				990000								1,100,000

						16		天津工場 テンシン コウジョウ		AT・CVT事業本部		AT		1,200,000		76%		915,600				1080000		1,176,000		1,194,000				1,200,000		1,200,000		1,200,000

						17		浙江工場 セッコウ コウジョウ		AT・CVT事業本部		AT,CVT		1,200,000		76%		915,600				1080000		1,176,000		1,194,000				1,200,000		1,200,000		1,200,000		1,200,000

						7		ミシガン工場 コウジョウ		AT・CVT事業本部		AT		1,000,000		85%		849,000				900,000		980,000		995,000				1,000,000		1,000,000		1,000,000		1,000,000

						8		カリフォルニア工場 コウジョウ		AT・CVT事業本部		AT		1,000,000		85%		849,000				900,000		980,000		995,000				1,000,000		1,000,000		1,000,000

						9		ジョージア工場 コウジョウ		AT・CVT事業本部		AT,CVT		1,000,000		85%		849,000				900,000								1,000,000

						10		インディアナ工場 コウジョウ		AT・CVT事業本部		AT,CVT		1,000,000		85%		849,000				900,000		980,000		995,000				1,000,000		1,000,000		1,000,000		1,000,000

						12		イギリス工場 コウジョウ		AT・CVT事業本部		AT		800,000		78%		625,600				0

						13		ドイツ工場 コウジョウ		AT・CVT事業本部		AT		800,000		78%		625,600				720,000		784,000						800,000		800,000

																		9,197,600				8,460,000		7,154,000		6,467,500				9,400,000		7,300,000		6,500,000		4,300,000

																トータルキャパ		10,500,000				自動化推進90％の稼働率 ジドウカ スイシン カドウ リツ		さらに３％アップして98％										欧州はHV/EVにかわるので切替 オウシュウ キリカエ

																		88%						5年で3割減⇒配置転換 ネン ワリ ゲン ハイチ テンカン

								ベルギー工場 コウジョウ		ブレーキ事業本部		ブレーキ		3,000,000		63%		1,890,000						そこから構えを更に4割縮小して2018年度比で半分の規模まで縮小する カマ サラ ワリ シュクショウ ネンド ヒ ハンブン キボ シュクショウ

								広東工場 カントン コウジョウ		ブレーキ事業本部		ブレーキ		3,000,000		73%		2,190,000

						3		三重工場 ミエ コウジョウ		ブレーキ事業本部		ブレーキ		4,000,000		64%		2,564,000		規模の経済が効かないので集約メリットなし キボ ケイザイ キ シュウヤク

						11		ノースカロライナ工場 コウジョウ		ブレーキ事業本部		ブレーキ		4,000,000		75%		2,980,000		⇒工場ごとの改善 コウジョウ カイゼン

																		9,624,000		14,000,000		69%

														11,000,000

														12100000

						No.		販売拠点 ハンバイ キョテン		事業本部門

						1		滋賀販社 シガ ハンシャ		MT/AT/ブレーキ事業本部

						2		東京販社 トウキョウ ハンシャ		MT/AT/ブレーキ事業本部

						3		テネシー販社 ハンシャ		MT事業本部

						4		ミシガン販社 ハンシャ		AT・CVT事業本部

						5		インディアナ販社 ハンシャ		AT・CVT事業本部

						6		ノースカロライナ販社 ハンシャ		ブレーキ事業本部

						7		イギリス販社 ハンシャ		AT・CVT事業本部

						8		ベルギー販社 ハンシャ		MT/ブレーキ事業本部

						9		広東販社 カントン ハンシャ		MT/ブレーキ事業本部

						10		浙江販社 セッコウ ハンシャ		AT・CVT事業本部

						11		タイ販社 ハンシャ		MT/ブレーキ事業本部

						12		シンガポール販社 ハンシャ		AT・CVT事業本部

						13		インドネシア販社 ハンシャ		MT事業本部

						14		インド販社 ハンシャ		MT/AT/ブレーキ事業本部

						15		ブラジル販社 ハンシャ		MT/AT/ブレーキ事業本部



						No.		研究開発拠点 ケンキュウ カイハツ キョテン		事業本部門

						1		東京研究所 トウキョウ ケンキュウジョ		MT/AT/ブレーキ事業本部

						2		ミシガンR&Dセンター		AT/ブレーキ事業本部

						3		ドイツR&Dセンター		MT/AT/ブレーキ事業本部
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										8460000		7154000		6467500

										920				846						715				647

										2018		2019		2020		2021		2022		2023		2024		2025		2026		2027		2028

								生産量 セイサン リョウ		1130		1130		940		940		940		730		730		650		650		650		430

								生産キャパシティ セイサン		920		869		815		778		742		708		676		642		560		489		426

								工場稼働率 コウジョウ カドウ リツ		81%		81%		87%		87%		87%		97%		97%		99%		99%		99%		99.1%



				9400000		7300000		6500000

																																		0.4630434783

																徐々に工場を閉鎖、もしくは別の事業に転換していくイメージ ジョジョ コウジョウ ヘイサ ベツ ジギョウ テンカン

																						規模が半分になっても利益の出る構えへの転換 キボ ハンブン リエキ デ カマ テンカン
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 【内部要因】 事業面 10/48 

・事業ポートフォリオは、AT・CVTドライブトレインの一本足で脆弱 
・我社には、成長事業が不在 
・「機電一体」の精密な駆動制御技術に強み（高評価） 

売上高 
営業利益率 

今後の 
市場成長 

技術面 
の強み 

AT・CVT 
ドライブトレイン 

5.4％ 
(業界平均)  縮小 

機電一体の 
精密な 

組立技術、 
設計技術 

ブレーキ 0.8％ 
(低い)  維持 

MT 
ドライブトレイン 

0.8％ 
(低い) 

 大幅 
 縮小 



 【内部要因】 財務面 11/48 

・安全性が高く、財務体質は健全 
・成長性は低く、豊富な原資を効果的に投資できていない 
・CEOがCFOを兼任しており、戦略的な財務能力が不足 

評価 根拠 

安全性 ◎ ・流動比率：158％ 
・自己資本比率：52％ 

収益性 △ ・売上高営業利益率：4％ 
 （業界平均と比べ２％低い） 

成長性 × 
・売上高成長率：1.5％ 
 （業界平均と比べ６％低い） 
・現預金、自己資本は積み上がっているが、 
 成長投資が少ない 

戦略的 
財務能力 × 

・CEOがCFOを兼任 
・経営幹部は技術畑出身が大半 
・M＆A経験なし 



 【内部要因】 組織面 12/48 

・３事業部が同一地域に重複して機能を持っており、 
  非効率、かつ連携不足により現地対応力が低い懸念 
・既存事業では、変革型の人材が不足（保守的、安定的） 
・初の創業家外の経営トップであり、より一体感の醸成が必要 

＜既存事業の組織＞ ■課題３ 
・創業家に忠誠心の高い社員 
 を含めた一体感の醸成 

■課題２ 
・変革期に必要な 
 人材の不足 

MT 自動車好き 
走り好き 

AT・CVT エリート意識 
安定性 

ブレーキ 保守的思考 
安全性 

■課題１ 
・同一地域に機能が重複（非効率、連携不足） 



 外部環境・内部要因のまとめ 13/48 

外部 
環境 

PEST (－) HV化、EV化の加速 
(－) 取引のオープン化、異業種参入の増加 

業界動向 (－) 競合他社は環境変化への対応を開始 

内部 
要因 

事業面 (－) 成長事業が存在しない 
(－) 事業ポートフォリオが環境変化に脆弱 
(＋) 「機電一体」の精密な駆動制御技術が強み 

財務面 (＋) 安全性が高く、財務体質は健全 
(－) 成長率が低く、原資を効果的に投資できていない 
(－) CEOがCFOを兼任しており、戦略財務能力が低い 

組織面 (－) 機能が重複し、非効率、かつ現場対応力が低い 
(－) 変革型人材が不足 

・自動車業界は新エネルギー車シフト、自動運転等の技術革新にさらされ、 
 競合他社は既に動きだしている 
・成長事業が存在しない等の事業面の課題、余剰原資を効果的に 
 投資できていない財務面の課題、非効率など組織面の課題が存在 
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【ベースシナリオ】 
 マーケットシェア：維持 
 売価：毎年2％下落 
 原価改善：0.5％/年 

【ワーストシナリオ】 
 マーケットシェア：維持 
 売価：毎年2％下落 
 原価改善：維持 

今後の収支の見込み 14/48 



成長戦略の概要 
（3本の矢戦略） 

15/48 



 10年後の姿、20年後のビジョン 16/48 

・20年後は、駆動制御技術のリーディングカンパニーとして、自動車 
  業界にとどまらないポートフォリオを構築し、利益は現在の3倍に成長 

 
                       自動車業界 

 
自動車以外の業界 
(建機・産機、ドローン等) 

20年後 
駆動制御技術の 

リーディングカンパニー 

現在 
自動車部品メーカー 

営業利益 1,800億円 
自動運転分野 HV分野 ICE分野 

５   ：  ５  ： １ 10年後 
営業利益 915億円 

HV分野  ICE分野 
２  ： １ 

営業利益 644億円 
ICE分野のみ 

・10年後は、AT・CVTの一本足から脱却し、利益は現在の約1.5倍 



 「３本の矢 戦略」の概要 17/48 

・ポートフォリオの再構築、持続的成長を目指し「３本の矢戦略」を実施 

第１の矢 ・既存のICE分野の３事業からのキャッシュ獲得を最大化し、 
 第２の矢、第３の矢の原資を確保 

第２の矢 ・既存のAT・CVTドライブトレインに、新たに調達するモーターを組み合わせ、 
 成長するHV市場において、10～20年度の成長事業を育成 

第３の矢 ・HV・EV等の自動車に加え、建機・産機・ドローン等も含めた「自動運転 
 市場」で、駆動制御技術を強みとし、20年後以降の成長事業を育成 

現在 10年後 20年後 

【第1の矢】ICE分野 
(AT・CVT、ブレーキ) 

【第2の矢】HV分野 

【第3の矢】 
自動運転分野 

＜営業利益推移のイメージ＞ 



第1の矢 の詳細 

18/48 

現在 10年後 20年後 

【第1の矢】ICE分野 
(AT・CVT、ブレーキ) 

【第2の矢】HV分野 

【第3の矢】 
自動運転分野 

・既存事業からのキャッシュ獲得の最大化 
 (第2、第3の矢への原資の確保) 
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【各事業の事業経済性】 

y = 3E-08x + 0.021 
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0.75%

0.80%

0.85%

500,000 520,000 540,000 560,000 580,000

 AT/CVT事業：規模型（固定費大） 
 →規模の拡大が有効な事業 

ブレーキ事業：分散型（固定費小） 
→拠点ごとの採算性管理が有効な事業 

AT/CVT事業部 

MT事業部 

ブレーキ事業部 

固定費が 
小さい 

0％ 

0％ 

0％ 

【第1の矢】事業ごとの戦略 
・各事業ごとの特性を踏まえての戦略立案 

19/48 

 MT事業：規模型（固定費大） 
 →規模の拡大が有効な事業 

固定費が 
大きい 

重点事業のとして強化 
 ⇒規模型のビジネスであり、事業の拡大を 
     目指して、重点的に強化を実施 

他社への売却を実施 
 ⇒規模型のビジネスであるが、当社の規模で 
   は十分な利益を上げられない事から判断 

利益の出る体制へ強化 
⇒分散型ビジネスであり、各拠点ごとの収益性 
   を向上させることで収益を向上 

事業経済性 利益率 
（%） 

利益 
（億円） 市場の成長性 当社の戦略へ 

の適合性 

規模型 5.4% 593 △ 〇 

事業経済性 利益率 
（%） 

利益 
（億円） 市場の成長性 当社の戦略へ 

の適合性 

規模型 0.8% 7 × × 

事業経済性 利益率 
（％） 

利益 
（億円） 市場の成長性 当社の戦略へ 

の適合性 

分散型 0.8% 43 〇 〇 



【第1の矢】ノンコア事業の効率化 20/48 

・MT事業撤退時の調整事項の整理 

〇売却条件 

〇人材異動 

〇丁寧な説明 

・MT事業は規模の経済性が効く事業であるから、現時点でも規模の大きな会社への売却 
 
・工場で働く社員（ワーカー）は雇用継続が基本 
  ⇒２年間は不利益変更を実施しないことが条件 

・エンジニアは、配置転換により、次世代技術開発で再活躍 
 
・営業職は教育を実施した上で配置転換 

・社長を先頭とした経営陣による説明会の実施 
 
・配置転換前の面談実施 



・「AT事業」と「ブレーキ事業」は市場が縮小しても、 
 利益を生み出し続ける体質へと変化させる 

打ち手 内容

AT事業
ブレーキ事業 工場のIT化・IoT化投資を5年で500憶円 AT事業部の工場に5年間で500憶円投資して、

製造原価を毎年1.1％の原価低減

海外営業拠点の統一による情報共有の強化 地域本部化して事業部共通の営業部を設置する事で、
顧客ニーズを的確に捉えて毎年0.3％のシェアアップ

海外地域本部化によるアドミニ機能の集約 海外拠点の工場を集約して、人事・経理などのアドミニ機能を
集約することで販管費の5％の低減

調達組織統一化 調達・購買を事業部共通の「調達本部制」を取ることで、
共通品が購買力を強化し、製造原価を毎年1％の原価改善

間接材改善PJTの発足
社内の工場副資材（保全品、工場用度品など）間接費（複
合機、旅費など）の改善プロジェクトを発足して、無駄を排除し
て販管費を5％低減して利益が出る体質への変化

QCサークルの発足 無駄を継続して改善していく風土を社員に定着させるために、
社内のQCサークルを発足して原価改善を促進

海外拠点

全社共通

【第1の矢】コア事業の徹底的な強靭化 21/48 


取引先別シェア

				各社の販売台数の把握する カクシャ ハンバイ ダイスウ ハアク

																		単位：千台 タンイ センダイ

										ドライブトレイン						SABの		ブレーキ		SABの

								車販売台数 クルマ ハンバイ ダイスウ		AT		MT		合計 ゴウケイ		シェア				シェア

						トヨタ		10,386		1,840		300		2,140		20.6%		1,917		18.5%

						ホンダ		5,188		736		120		856		16.5%		766		14.8%

						日産 ニッサン		10,608		920		150		1,070		10.1%		958		9.0%

						VW		10,742		1380		225		1,605		14.9%		1,437		13.4%

						プジョーPSA		3,632		460		75		535		14.7%		479		13.2%

						GM		9,600		1011		165		1,176		12.3%		1,054		11.0%

						Ford		4,740		460		75		535		11.3%		479		10.1%

						クライスラー		ー		184		30		214				191

						中国民族系 チュウゴク ミンゾク ケイ				920		150		1,070				958

						その他 タ				1289		210		1,499				1,341

						世界全体販売台数 セカイ ゼンタイ ハンバイ ダイスウ		97,303		9,200		1,500		10,700		11.0%		9,580		9.85%

								※17-18年実績 ネン ジッセキ

								フォードとクライスラーはFCA合計で474万台生産 ゴウケイ ダイ セイサン

								・世界の自動車販売台数の10％程度はシェアがある セカイ ジドウシャ ハンバイ ダイスウ テイド

								　⇒メーカー別での強み弱みの分析 ベツ ツヨ ヨワ ブンセキ

								・トヨタT社内でのシェアが比較的高いが他社も10％程度発注している シャ ナイ ヒカクテキ タカ タシャ テイド ハッチュウ

								　⇒ただしこれは、メインサプライヤーという地位ではなく、2番手のサプライヤーという位置づけと予想される チイ バンテ イチ ヨソウ

								・なぜかヒュンダイ（韓国）との取引がない カンコク トリヒキ

								・世界市場でも10％は業界2~3番手と思われる セカイ シジョウ ギョウカイ バンテ オモ												4

								生産そのものを違う市場に進出していく セイサン チガ シジョウ シンシュツ

								商用車/産業車両への進出 ショウヨウシャ サンギョウ シャリョウ シンシュツ																http://car-moby.jp/295745

								同じ客に違う製品を売る オナ キャク チガ セイヒン ウ





工場立地

																																																																																																																																																																AT工場 コウジョウ

																																																																																																																																																																ブレーキ工場 コウジョウ

																																																																																																																																																																MT工場 コウジョウ

																																																																																																																																																																		AT/CVT販売店 ハンバイテン

																																																																																																																																																																		3事業総合販売店 ジギョウ ソウゴウ ハンバイテン

																																																																																																																																																																		MT/ブレーキ販売店 ハンバイテン

																																																																																																																																																																		MTのみ

																																																																																																																																																																R&D

																																		北米：ミシガンに全工場を終結製販統合化 ホクベイ ゼン コウジョウ シュウケツ セイハン トウゴウ カ

																																		中国：広州機能集約 チュウゴク コウシュウ キノウ シュウヤク

																																		アジア本社 ホンシャ

																																		フランス本社：イギリスはBrexitを踏まえ撤退 ホンシャ フ テッタイ





Sheet1

				No.		顧客メーカー コキャク		販売エリア ハンバイ		販売製品 ハンバイ セイヒン		販売数量(台） ハンバイ スウ リョウ ダイ		事業本部門

				11		T社 シャ		日本 ニホン		ブレーキ関連部品		862,000		ブレーキ事業本部

				12		T社 シャ		欧州 オウシュウ		ブレーキ関連部品		192,000		ブレーキ事業本部

				13		T社 シャ		北米 ホクベイ		ブレーキ関連部品		575,000		ブレーキ事業本部

				14		T社 シャ		中国 チュウゴク		ブレーキ関連部品		192,000		ブレーキ事業本部

				15		T社 シャ		その他 タ		ブレーキ関連部品		96,000		ブレーキ事業本部

				26		N社 シャ		日本 ニホン		ブレーキ関連部品		431,000		ブレーキ事業本部

				27		N社 シャ		欧州 オウシュウ		ブレーキ関連部品		96,000		ブレーキ事業本部

				28		N社 シャ		北米 ホクベイ		ブレーキ関連部品		287,000		ブレーキ事業本部

				29		N社 シャ		中国 チュウゴク		ブレーキ関連部品		96,000		ブレーキ事業本部

				30		N社 シャ		その他 タ		ブレーキ関連部品		48,000		ブレーキ事業本部

				41		H社 シャ		日本 ニホン		ブレーキ関連部品		307,000		ブレーキ事業本部

				42		H社 シャ		欧州 オウシュウ		ブレーキ関連部品		76,000		ブレーキ事業本部

				43		H社 シャ		北米 ホクベイ		ブレーキ関連部品		230,000		ブレーキ事業本部

				44		H社 シャ		中国 チュウゴク		ブレーキ関連部品		76,000		ブレーキ事業本部

				45		H社 シャ		その他 タ		ブレーキ関連部品		77,000		ブレーキ事業本部

				53		V社 シャ		欧州 オウシュウ		ブレーキ関連部品		790,000		ブレーキ事業本部

				54		V社 シャ		北米 ホクベイ		ブレーキ関連部品		431,000		ブレーキ事業本部

				55		V社 シャ		中国 チュウゴク		ブレーキ関連部品		144,000		ブレーキ事業本部

				56		V社 シャ		その他 タ		ブレーキ関連部品		72,000		ブレーキ事業本部

				63		G社 シャ		欧州 オウシュウ		ブレーキ関連部品		211,000		ブレーキ事業本部

				64		G社 シャ		北米 ホクベイ		ブレーキ関連部品		632,000		ブレーキ事業本部

				65		G社 シャ		中国 チュウゴク		ブレーキ関連部品		211,000		ブレーキ事業本部

				72		F社 シャ		欧州 オウシュウ		ブレーキ関連部品		96,000		ブレーキ事業本部

				73		F社 シャ		北米 ホクベイ		ブレーキ関連部品		287,000		ブレーキ事業本部

				74		F社 シャ		中国 チュウゴク		ブレーキ関連部品		96,000		ブレーキ事業本部

				81		P社 シャ		欧州 オウシュウ		ブレーキ関連部品		287,000		ブレーキ事業本部

				82		P社 シャ		北米 ホクベイ		ブレーキ関連部品		96,000		ブレーキ事業本部

				83		P社 シャ		中国 チュウゴク		ブレーキ関連部品		96,000		ブレーキ事業本部

				90		C社 シャ		欧州 オウシュウ		ブレーキ関連部品		115,000		ブレーキ事業本部

				91		C社 シャ		北米 ホクベイ		ブレーキ関連部品		38,000		ブレーキ事業本部

				92		C社 シャ		中国 チュウゴク		ブレーキ関連部品		38,000		ブレーキ事業本部

				95		中国民族系 チュウゴク ミンゾク ケイ		中国 チュウゴク		ブレーキ関連部品		958,000		ブレーキ事業本部

				101		その他 タ		日本 ニホン		ブレーキ関連部品		671,000		ブレーキ事業本部

				102		その他 タ		北米 ホクベイ		ブレーキ関連部品		402,000		ブレーキ事業本部

				103		その他 タ		中国 チュウゴク		ブレーキ関連部品		268,000		ブレーキ事業本部





AT比較

						2018/03期		2019/04期		2020/03期		2021/03期		2022/03期		2023/03期		2024/03期		2025/3期		2026/3期		2027/3期		2028/3期		2029/3期		2030/3期

				対策あり タイサク		59,365		63,934		69,851		75,649		72,409		69,526		65,773		63,013		52,271		43,154		34,509		29,199		29,786

				対策なし タイサク		59,365		35,391		13,716		(7,265)		(30,075)		(51,143)		(71,362)		(89,647)		(106,794)		(120,819)		(132,197)		(141,932)		(151,922)





対策あり	2018/03期	2019/04期	2020/03期	2021/03期	2022/03期	2023/03期	2024/03期	2025/3期	2026/3期	2027/3期	2028/3期	2029/3期	2030/3期	59365	63934.171133403346	69850.662591816799	75649.359685288815	72409.245073653801	69525.630926926402	65772.703500398464	63013.346511280295	52270.657677393581	43154.33075210602	34509.330688620437	29198.610971857939	29786.058318858792	対策なし	2018/03期	2019/04期	2020/03期	2021/03期	2022/03期	2023/03期	2024/03期	2025/3期	2026/3期	2027/3期	2028/3期	2029/3期	2030/3期	59365	35390.98601296742	13716.325963041978	-7264.7607166927774	-30075.3362819592	-51143.277419831487	-71362.152846558485	-89646.620808144566	-106794.4954713441	-120819.46261539229	-132196.68625117803	-141932.11168000521	-151921.62189824507	









AT・ブレーキ打ち手

												打ち手 ウ テ				内容 ナイヨウ				効果（円/年） コウカ エン ネン

		台数減 ダイスウ ゲン								AT事業
ブレーキ事業 ジギョウ ジギョウ		工場のIT化・IoT化投資を5年で500憶円 コウジョウ カ カ トウシ ネン オク エン				AT事業部の工場に5年間で500憶円投資して、
製造原価を毎年1.1％の原価低減 ジギョウ ブ コウジョウ ネン カン オク エン トウシ セイゾウ ゲンカ マイトシ ゲンカ テイゲン

		Iot投資年間100憶円×5年　7年償却 トウシ ネンカン オク エン ネン ネン ショウキャク								海外拠点 カイガイ キョテン		海外営業拠点の統一による情報共有の強化 カイガイ エイギョウ キョテン トウイツ ジョウホウ キョウユウ キョウカ				地域本部化して事業部共通の営業部を設置する事で、
顧客ニーズを的確に捉えて毎年0.3％のシェアアップ チイキ ホンブ カ ジギョウ ブ キョウツウ エイギョウ ブ セッチ コト コキャク テキカク トラ マイトシ

												海外地域本部化によるアドミニ機能の集約 カイガイ チイキ ホンブ カ キノウ シュウヤク				海外拠点の工場を集約して、人事・経理などのアドミニ機能を
集約することで販管費の5％の低減 カイガイ キョテン コウジョウ シュウヤク ジンジ ケイリ キノウ シュウヤク ハンカンヒ テイゲン

		副資材収益改善PJT フク シザイ シュウエキ カイゼン								全社共通 ゼンシャ キョウツウ		調達組織統一化 チョウタツ ソシキ トウイツカ				調達・購買を事業部共通の「調達本部制」を取ることで、
共通品が購買力を強化し、製造原価を毎年1％の原価改善 チョウタツ コウバイ ジギョウ ブ キョウツウ チョウタツ ホンブ セイ ト キョウツウ ヒン コウバイリョク キョウカ セイゾウ ゲンカ マイトシ ゲンカ カイゼン

		⇒初期3年5％　⇒その後1％ ショキ ネン ゴ										間接材改善PJTの発足 カンセツ ザイ カイゼン ホッソク				社内の工場副資材（保全品、工場用度品など）間接費（複合機、旅費など）の改善プロジェクトを発足して、無駄を排除して販管費を5％低減して利益が出る体質への変化 シャナイ コウジョウ フク シザイ ホゼン ヒン コウジョウ ヨウ ド ヒン カンセツ ヒ フクゴウキ リョヒ カイゼン ホッソク ムダ ハイジョ ハンカンヒ テイゲン リエキ デ タイシツ ヘンカ

												QCサークルの発足 ホッソク				無駄を継続して改善していく風土を社員に定着させるために、
社内のQCサークルを発足して原価改善を促進 ムダ ケイゾク カイゼン フウド シャイン テイチャク シャナイ ホッソク ゲンカ カイゼン ソクシン

		シェア上昇0.3％/年 ジョウショウ ネン				営業拠点統一 エイギョウ キョテン トウイツ

		毎年原価低減2.1％ マイトシ ゲンカ テイゲン				QCサークル

						調達統一化 チョウタツ トウイツ カ

						工場Iot化 コウジョウ カ

		売価は2%下落 バイカ ゲラク

		カーメーカ-からの要請 ヨウセイ

		市場シェアは毎年0.3％増加前提 シジョウ マイトシ ゾウカ ゼンテイ





AT改善シナリオ（IoTあり)

						ICE=Internal Combustion Engine

																																				0.397707241

				AT・CVTドライブトレイン事業本部　部門別損益計算書（年度別） ブモン ベツ

																単位：百万円										5年後 ネンゴ										10年後 ネンゴ

								2014/03期		2015/03期		2016/03期		2017/03期		2018/03期		2019/04期		2020/03期		2021/03期		2022/03期		2023/03期		2024/03期		2025/3期		2026/3期		2027/3期		2028/3期		2029/3期		2030/3期

								実績		実績		実績		実績		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込

						売上高		1,020,941		1,025,507		1,048,850		1,066,324		1,104,028		1,021,965		939,349		878,682		821,743		768,321		718,216		703,226		601,169		513,822		439,080		375,140		316,589

						売上原価		863,240		868,450		888,232		900,388		932,611		863,837		794,740		744,270		697,041		652,868		610,142		597,556		509,928		434,799		370,371		315,103		264,447				減価償却費増加 ゲンカ ショウキャク ヒ ゾウカ

						売上総利益		157,701		157,057		160,618		165,936		171,417		158,128		144,609		134,412		124,701		115,453		108,074		105,670		91,241		79,023		68,709		60,036		52,142

						販売費及び一般管理費		103,945		104,950		107,345		108,076		112,052		106,449		101,127		96,071		86,464

作成者: 作成者:
ここから規模10％縮小		77,817		70,035		63,032		56,729		51,056		45,950		41,355		37,220				副資材収益改善PJT フク シザイ シュウエキ カイゼン

						事業本部別営業利益 ジギョウホンブ		53,756		52,107		53,273		57,860		59,365		51,678		43,482		38,341		38,238		37,636		38,039		42,638		34,513		27,967		22,758		18,681		14,922				⇒初期3年5％　⇒その後1％ ショキ ネン ゴ

								5.3%		5.1%		5.1%		5.4%		5.4%		5.1%		4.6%		4.4%		4.7%		4.9%		5.3%		6.1%		5.7%		5.44%		5.2%		5.0%		4.7%

						（参考）減価償却費		23,350		25,057		29,756		32,137		33,649		1,429		2,858		4,287		5,716		7,145		7,145		7,145		5,716		4,287		2,858		1,429		(0)				Iot投資年間100憶円×5年　7年償却 トウシ ネンカン オク エン ネン ネン ショウキャク

																		↑IoT化による増加分 カ ゾウカ ブン

						前提台数 ゼンテイ ダイスウ		8,629.0		5,028.2		5,130.0		5,250.0		4,883.0		4,540.0		4,192.4		3,940.9		3,704.4		3,482.2		3,273.2		3,067.0		2,637.6		2,268.4		1,950.8		1,677.7		1,425.4		5251		台数減 ダイスウ ゲン

						シェア										18.8%		19.1%		19.4%		19.7%		20.0%		20.3%		20.6%		20.9%		21.2%		21.5%		21.8%		22.1%		22.4%		22.7%		シェア上昇0.3％/年 ジョウショウ ネン				営業拠点統一 エイギョウ キョテン トウイツ

						当社販売 トウシャ ハンバイ								20.3%		920		869.00		815.05		777.97		742.40		708.30		675.63		642.26		560.25		488.62		426.07		371.45		319.87		1194.12

						原価 ゲンカ										101.37		99.24		97.16		95.12		93.12		91.16		89.25		91.93		90.00		88.11		86.26		84.45		82.67				毎年原価低減2.1％ マイトシ ゲンカ テイゲン				QCサークル

																												モデルチェンジ																				調達統一化 チョウタツ トウイツ カ

																												91.93																				工場Iot化 コウジョウ カ



						売価 バイカ										120.0		117.6		115.3		112.9		110.7		108.5		106.3		109.5		107.3		105.2		103.1		101.0		99.0				売価は2%下落 バイカ ゲラク

																												モデルチェンジ																カーメーカ-からの要請 ヨウセイ

																												109.49

																																												市場シェアは毎年0.3％増加前提 シジョウ マイトシ ゾウカ ゼンテイ

						粗利率 アラリ リツ		15%		15%		15%		16%		16%		15%		15%		15%		15%		15%		15%		15%		15%		15%		16%		16%		16%

						販管費率 ハンカンヒ リツ		10%		10%		10%		10%		10%		10%		11%		11%		11%		10%		10%		9%		9%		10%		10%		11%		12%

								8,832		8,979		9,390		9,680		9,700		9,730		9,800		10,140		10,150		10,160		10,180		10,400		10,210		10,290		10,470		10,540		11,600		11,800		12,000		12,150		12,300		12,400		12,500		12,600		12,650		12,700		12,800		13,000		13,400		13,500		13,600		13,700		13,400		13,600		13,800		14,000		14,000

						ICE		8,629		8,765		9,131		9,375		9,254		9,136		9,114		9,106		8,851		8,626		8,297		8,029		7,310		6,689		6,104		5,692		5,568		5,251		4,788		4,374		4,096		3,658		3,463		3,238		3,049		2,845		2,560		2,210		2,010		1,890		1,632		1,507		1,340		952		690		420		140

						MT比率 ヒリツ				44%				39%						33%										22%										17%

						AT比率 ヒリツ				56%				56%						46%										38%										26%

						EV				0%										1										3										6

						AT				5,028		5130		5,250		4883		4540		4,192		3,941		3,704		3,482		3,273		3,067		2,638		2,268		1,951		1,678		1,425

						MT				3,951		3,793		3,656		3,437		3,231		3,008		2,737		2,463		2,217		1,995		1,798		1,583		1,393		1,226		1,079		947





																プラス要因 ヨウイン		・工場自動化投資 コウジョウ ジドウカ トウシ

						市場戦略 シジョウ センリャク												　　　-人件費（固定費） ジンケンヒ コテイヒ				原価 ゲンカ		101.37

						供給 キョウキュウ						固定費を下げる コテイヒ サ						　　　+減価償却 ゲンカショウキャク				売価 バイカ		120.0

						人事　組織効率化 ジンジ ソシキ コウリツカ

						販売 ハンバイ												・グローバル組織 ソシキ

						調達 チョウタツ												　　-工場集約 コウジョウ シュウヤク

						技術的優位性のある商品 ギジュツ テキ ユウイセイ ショウヒン												　　-人員削減 ジンイン サクゲン								888,833				減価償却費の中でも、商品の製造に関わるものは売上原価に含まれます。たとえば、商品を作っている工場や機械の減価償却費です。

						工場効率化 コウジョウ コウリツカ																				33,949

																		・収益改善委員会 シュウエキ カイゼン イインカイ								3.8%

																		　　-コンセプトイン

						ブレーキ工場　集約 コウジョウ シュウヤク

																マイナス要因		・台数の減少 ダイスウ ゲンショウ

																		・売価の下落 バイカ ゲラク

																		・人件費の高騰 ジンケンヒ コウトウ





				MTドライブトレイン事業本部　部門別損益計算書（年度別） ブモン ベツ ソンエキ ケイサンショ ネンド ベツ

																単位：百万円

								2014/03期		2015/03期		2016/03期		2017/03期		2018/03期

								実績		実績		実績		実績		見込

						売上高		94,987		95,047		95,891		94,874		95,381

						売上原価		90,282		89,908		90,243		89,185		89,180

						売上総利益		4,705		5,139		5,648		5,689		6,201

						販売費及び一般管理費		5,691		5,638		5,611		5,535		5,484

						事業本部別営業利益		(986)		(499)		37		154		717

						（参考）減価償却費		4,281		4,311		4,289		4,155		4,184





				ブレーキ事業本部　部門別損益計算書（年度別） ブモン ベツ

																単位：百万円

								2014/03期		2015/03期		2016/03期		2017/03期		2018/03期

								実績		実績		実績		実績		見込

						売上高		574,217		560,736		542,667		530,119		517,339

						売上原価		546,365		532,013		513,497		500,864		487,330

						売上総利益		27,852		28,723		29,170		29,255		30,009

						販売費及び一般管理費		23,725		24,281		24,604		25,274		25,678

						事業本部別営業利益		4,127		4,442		4,566		3,981		4,331

						（参考）減価償却費		12,154		12,204		11,229		11,721		11,571





AT予想ワーストシナリオ

				AT・CVTドライブトレイン事業本部　部門別損益計算書（年度別） ブモン ベツ

																単位：百万円

								2014/03期		2015/03期		2016/03期		2017/03期		2018/03期		2019/04期		2020/03期		2021/03期		2022/03期		2023/03期		2024/03期		2025/3期		2026/3期		2027/3期		2028/3期		2029/3期		2030/3期

								実績		実績		実績		実績		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込

						売上高		1,020,941		1,025,507		1,048,850		1,066,324		1,104,028		1,005,947		910,358		838,622		772,539		711,663		655,584		632,705		533,244		449,418		378,769		319,227		265,801

						売上原価		863,240		868,450		888,232		900,388		932,611		867,101		800,720		752,677		707,516		665,065		625,161		603,344		518,876		446,233		383,761		330,034		280,408

						売上総利益		157,701		157,057		160,618		165,936		171,417		138,846		109,638		85,945		65,022		46,597		30,422		29,361		14,368		3,184		(4,991)		(10,807)		(14,607)

						販売費及び一般管理費		103,945		104,950		107,345		108,076		112,052		100,595		91,036		83,862		77,254		71,166		65,558		63,270		53,324		44,942		37,877		31,923		26,580		10％で固定 コテイ

						事業本部別営業利益 ジギョウホンブ		53,756		52,107		53,273		57,860		59,365		38,252		18,603		2,083		(12,231)		(24,569)		(35,136)		(33,910)		(38,957)		(41,757)		(42,868)		(42,730)		(41,187)

								5.3%		5.1%		5.1%		5.4%		5.4%		3.8%		2.0%		0.2%		-1.6%		-3.5%		-5.4%		-5.4%		-7.3%		-9.3%		-11.3%		-13.4%		-15.5%

						（参考）減価償却費		23,350		25,057		29,756		32,137		33,649



						前提台数 ゼンテイ ダイスウ				5,028.2		5,130.0		5,250.0		4,883.0		4540		4192.44		3940.8936		3704.439984		3482.17358496		3273.2431698624		3067.0016		2637.621376		2268.35438336		1950.7847696896		1677.6749019331		1425.408		5251		台数減 ダイスウ ゲン

						シェア										18.8%		18.8%		18.8%		18.8%		18.8%		18.8%		18.8%		18.8%		18.8%		18.8%		18.8%		18.8%		18.8%		18.8%		シェア維持 イジ

						当社販売 トウシャ ハンバイ								20.3%		920		855.38		789.89		742.50		697.95		656.07		616.71		577.85		496.95		427.38		367.54		316.09		268.56		989.33

						原価 ゲンカ										101.37		101.37		101.37		101.37		101.37		101.37		101.37		104.41		104.41		104.41		104.41		104.41		104.41

																												モデルチェンジ

																												104.41



						売価 バイカ										120.0		117.6		115.3		112.9		110.7		108.5		106.3		109.5		107.3		105.2		103.1		101.0		99.0				売価は2%下落 バイカ ゲラク

																												モデルチェンジ

																												109.49

																																												市場シェアは毎年0.3％増加前提 シジョウ マイトシ ゾウカ ゼンテイ

																																												毎年原価は2.1％低減 マイトシ ゲンカ テイゲン



						トータル販売台数 ハンバイ ダイスウ		8,832		8,979		9,390		9,680		9,700		9,730		9,800		10,140		10,150		10,160		10,180		10,400		10,210		10,290		10,470		10,540		11,600

						ICE		8,629		8,765		9,131		9,375		9,254		9,136		9,114		9,106		8,851		8,626		8,297		8,029		7,310		6,689		6,104		5,692		5,568

						MT比率 ヒリツ				44.0%				39.0%						33.0%										22.4%										17.0%

						AT比率 ヒリツ				56.0%				56.0%						46.0%										38.2%										25.6%

						EV				0%										1%										3%										6%

						AT				5,028		5,130		5,250		4,883		4,540		4,192		3,941		3,704		3,482		3,273		3,067		2,638		2,268		1,951		1,678		1,425

						MT				3,951		3,793		3,656		3,437		3,231		3,008		2,737		2,463		2,217		1,995		1,798		1,583		1,393		1,226		1,079		947

				標準シナリオ ヒョウジュン

								2014/03期		2015/03期		2016/03期		2017/03期		2018/03期		2019/04期		2020/03期		2021/03期		2022/03期		2023/03期		2024/03期		2025/3期		2026/3期		2027/3期		2028/3期		2029/3期		2030/3期

								実績		実績		実績		実績		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込

						売上高		1,020,941		1,025,507		1,048,850		1,066,324		1,104,028		1,005,947		910,358		838,622		772,539		711,663		655,584		632,705		533,244		449,418		378,769		319,227		265,801

						売上原価		863,240		868,450		888,232		900,388		932,611		862,765		792,733		741,443		693,472		648,604		606,639		565,574		483,962		414,126		354,368		303,232		256,348

						売上総利益		157,701		157,057		160,618		165,936		171,417		143,182		117,626		97,179		79,067		63,059		48,944		67,131		49,282		35,292		24,402		15,994		9,453

						販売費及び一般管理費		103,945		104,950		107,345		108,076		112,052		100,595		91,036		83,862		77,254		71,166		65,558		63,270		53,324		44,942		37,877		31,923		26,580

						事業本部別営業利益 ジギョウホンブ		53,756		52,107		53,273		57,860		59,365		42,587		26,590		13,317		1,813		(8,108)		(16,614)		3,860		(4,042)		(9,650)		(13,475)		(15,928)		(17,127)

								5.3%		5.1%		5.1%		5.4%		5.4%		4.2%		2.9%		1.6%		0.2%		-1.1%		-2.5%		0.6%		-0.8%		-2.1%		-3.6%		-5.0%		-6.4%





						原価 ゲンカ										101.37		100.86		100.36		99.86		99.36		98.86		98.37		97.88		97.39		96.90		96.41		95.93		95.45		0.5％低減 テイゲン



















																プラス要因 ヨウイン		・工場自動化投資 コウジョウ ジドウカ トウシ										9200000

						市場戦略 シジョウ センリャク												　　　-人件費（固定費） ジンケンヒ コテイヒ				原価 ゲンカ		101.37		千円/PC センエン		0

						供給 キョウキュウ						固定費を下げる コテイヒ サ						　　　+減価償却 ゲンカショウキャク				売価 バイカ		120.0				単価 タンカ		0.00818		百万円 ヒャクマンエン

						人事　組織効率化 ジンジ ソシキ コウリツカ

						販売 ハンバイ												・グローバル組織 ソシキ						92,000,000.00

						調達 チョウタツ												　　-工場集約 コウジョウ シュウヤク

						技術的優位性のある商品 ギジュツ テキ ユウイセイ ショウヒン												　　-人員削減 ジンイン サクゲン

						工場効率化 コウジョウ コウリツカ

																		・収益改善委員会 シュウエキ カイゼン イインカイ

																		　　-コンセプトイン

						ブレーキ工場　集約 コウジョウ シュウヤク

																マイナス要因		・台数の減少 ダイスウ ゲンショウ

																		・売価の下落 バイカ ゲラク

																		・人件費の高騰 ジンケンヒ コウトウ





				MTドライブトレイン事業本部　部門別損益計算書（年度別） ブモン ベツ ソンエキ ケイサンショ ネンド ベツ

																単位：百万円

								2014/03期		2015/03期		2016/03期		2017/03期		2018/03期

								実績		実績		実績		実績		見込

						売上高		94,987		95,047		95,891		94,874		95,381

						売上原価		90,282		89,908		90,243		89,185		89,180

						売上総利益		4,705		5,139		5,648		5,689		6,201

						販売費及び一般管理費		5,691		5,638		5,611		5,535		5,484

						事業本部別営業利益		(986)		(499)		37		154		717

						（参考）減価償却費		4,281		4,311		4,289		4,155		4,184





				ブレーキ事業本部　部門別損益計算書（年度別） ブモン ベツ

																単位：百万円

								2014/03期		2015/03期		2016/03期		2017/03期		2018/03期

								実績		実績		実績		実績		見込

						売上高		574,217		560,736		542,667		530,119		517,339

						売上原価		546,365		532,013		513,497		500,864		487,330

						売上総利益		27,852		28,723		29,170		29,255		30,009

						販売費及び一般管理費		23,725		24,281		24,604		25,274		25,678

						事業本部別営業利益		4,127		4,442		4,566		3,981		4,331

						（参考）減価償却費		12,154		12,204		11,229		11,721		11,571





ブレーキ収益改善シナリオ

																																										こっちもIoT投資する？ トウシ

				AT・CVTドライブトレイン事業本部　部門別損益計算書（年度別） ブモン ベツ

																単位：百万円										5年後 ネンゴ										10年後 ネンゴ

								2014/03期		2015/03期		2016/03期		2017/03期		2018/03期		2019/04期		2020/03期		2021/03期		2022/03期		2023/03期		2024/03期		2025/3期		2026/3期		2027/3期		2028/3期		2029/3期		2030/3期

								実績		実績		実績		実績		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込

						売上高		574,217		560,736		542,667		530,119		517,339		524,008		532,470		555,386		559,982		564,202		597,627		613,704		605,233		612,383		625,200		631,163		696,245

						売上原価		546,365		532,013		513,497		500,864		487,330		493,612		501,584		523,170		527,500		531,474		562,960		578,105		570,125		576,861		588,934		594,551		655,858

						売上総利益		27,852		28,723		29,170		29,255		30,009		30,396		30,887		32,216		32,483		32,727		34,666		35,599		35,107		35,522		36,266		36,612		40,387

						販売費及び一般管理費		23,725		24,281		24,604		25,274		25,678		25,678		25,678		25,678		25,678		25,678		25,678		26,192		26,715		27,250		27,795		28,351		28,918				販売増に合わせて販管費を変えてく ハンバイ ゾウ ア ハンカンヒ カ

						事業本部別営業利益		4,127		4,442		4,566		3,981		4,331		4,718		5,209		6,538		6,805		7,049		8,988		9,407		8,392		8,272		8,471		8,261		11,469				⇒1200万台から毎年２％増 マン ダイ マイトシ ゾウ

						利益率 リエキ リツ		0.7%		0.8%		0.8%		0.8%		0.8%		0.9%		1.0%		1.2%		1.2%		1.2%		1.5%		1.5%		1.4%		1.4%		1.4%		1.3%		1.6%

						（参考）減価償却費		12,154		12,204		11,229		11,721		11,571



						前提台数 ゼンテイ ダイスウ		8,832.0		8,979.0		9,390.0		9,680.0		9,700.0		9,730.0		9,800.0		10,140.0		10,150.0		10,160.0		10,180.0		10,400.0		10,210.0		10,290.0		10,470.0		10,540.0		11,600.0		11,800.0		台数増加 ダイスウ ゾウカ

						シェア										9.9%		10.2%		10.5%		10.8%		11.1%		11.4%		11.7%		12.0%		12.3%		12.6%		12.9%		13.2%		13.5%		13.5%		シェア0.2％増加 ゾウカ				営業拠点統一強化 エイギョウ キョテン トウイツ キョウカ

						当社販売（万台） トウシャ ハンバイ マン ダイ								9.8%		958		990.15		1026.68		1092.72		1124.24		1155.83		1188.65		1245.53		1253.41		1294.10		1348.15		1388.78		1563.25		1590.20

						原価 ゲンカ										50.87		49.85		48.86		47.88		46.92		45.98		47.36		46.41		45.49		44.58		43.68		42.81		41.95				原価低減 ゲンカ テイゲン		2.10%		QCサークル

																												モデルチェンジ																				調達統一化 チョウタツ トウイツ カ

																												48.78



						売価 バイカ										54.0		52.9		51.9		50.8		49.8		48.8		50.3		49.3		48.3		47.3		46.4		45.4		44.5				売価は2%下落 バイカ ゲラク

																3.1		3.1		3.0		2.9		2.9		モデルチェンジ

																		534702.196450617								50.28		3％値上げ ネア

																		10,694																										市場シェアは毎年0.3％増加前提 シジョウ マイトシ ゾウカ ゼンテイ

																92.0944258873																												毎年原価は2.1％低減 マイトシ ゲンカ テイゲン







																プラス要因 ヨウイン		・工場自動化投資 コウジョウ ジドウカ トウシ

						市場戦略 シジョウ センリャク												　　　-人件費（固定費） ジンケンヒ コテイヒ				原価 ゲンカ		50.9		千円 センエン

						供給 キョウキュウ						固定費を下げる コテイヒ サ						　　　+減価償却 ゲンカショウキャク				売価 バイカ		54.0		千円 センエン

						人事　組織効率化 ジンジ ソシキ コウリツカ

						販売 ハンバイ												・グローバル組織 ソシキ

						調達 チョウタツ												　　-工場集約 コウジョウ シュウヤク

						技術的優位性のある商品 ギジュツ テキ ユウイセイ ショウヒン												　　-人員削減 ジンイン サクゲン

						工場効率化 コウジョウ コウリツカ

																		・収益改善委員会 シュウエキ カイゼン イインカイ

																		　　-コンセプトイン

						ブレーキ工場　集約 コウジョウ シュウヤク

																マイナス要因		・台数の減少 ダイスウ ゲンショウ

																		・売価の下落 バイカ ゲラク

																		・人件費の高騰 ジンケンヒ コウトウ





				MTドライブトレイン事業本部　部門別損益計算書（年度別） ブモン ベツ ソンエキ ケイサンショ ネンド ベツ

																単位：百万円

								2014/03期		2015/03期		2016/03期		2017/03期		2018/03期

								実績		実績		実績		実績		見込

						売上高		94,987		95,047		95,891		94,874		95,381

						売上原価		90,282		89,908		90,243		89,185		89,180

						売上総利益		4,705		5,139		5,648		5,689		6,201

						販売費及び一般管理費		5,691		5,638		5,611		5,535		5,484

						事業本部別営業利益		(986)		(499)		37		154		717

						（参考）減価償却費		4,281		4,311		4,289		4,155		4,184





				ブレーキ事業本部　部門別損益計算書（年度別） ブモン ベツ

																単位：百万円

								2014/03期		2015/03期		2016/03期		2017/03期		2018/03期

								実績		実績		実績		実績		見込

						売上高		574,217		560,736		542,667		530,119		517,339

						売上原価		546,365		532,013		513,497		500,864		487,330

						売上総利益		27,852		28,723		29,170		29,255		30,009

						販売費及び一般管理費		23,725		24,281		24,604		25,274		25,678

						事業本部別営業利益		4,127		4,442		4,566		3,981		4,331

						（参考）減価償却費		12,154		12,204		11,229		11,721		11,571





ブレーキ収益予想ワーストシナリオ

																																										こっちもIoT投資する？ トウシ

				ブレーキシナリオ

																単位：百万円										5年後 ネンゴ										10年後 ネンゴ

								2014/03期		2015/03期		2016/03期		2017/03期		2018/03期		2019/04期		2020/03期		2021/03期		2022/03期		2023/03期		2024/03期		2025/3期		2026/3期		2027/3期		2028/3期		2029/3期		2030/3期

								実績		実績		実績		実績		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込

						売上高		574,217		560,736		542,667		530,119		517,339		508,560		501,975		509,002		499,314		489,810		505,497		506,093		486,910		480,911		479,537		473,088		510,253

						売上原価		546,365		532,013		513,497		500,864		487,330		488,837		492,354		509,436		509,938		510,440		511,445		522,498		512,953		516,972		526,015		529,532		582,786

						売上総利益		27,852		28,723		29,170		29,255		30,009		19,723		9,621		(433)		(10,624)		(20,631)		(5,948)		(16,405)		(26,042)		(36,061)		(46,478)		(56,444)		(72,533)

						販売費及び一般管理費		23,725		24,281		24,604		25,274		25,678		25,428		25,099		25,450		24,966		24,490		25,275		25,305		24,346		24,046		23,977		23,654		25,513		5％で固定 コテイ

						事業本部別営業利益		4,127		4,442		4,566		3,981		4,331		(5,705)		(15,478)		(25,884)		(35,590)		(45,121)		(31,223)		(41,710)		(50,388)		(60,106)		(70,455)		(80,098)		(98,046)

						利益率 リエキ リツ		0.7%		0.8%		0.8%		0.8%		0.8%		-1.1%		-3.1%		-5.1%		-7.1%		-9.2%		-6.2%		-8.2%		-10.3%		-12.5%		-14.7%		-16.9%		-19.2%

						（参考）減価償却費		12,154		12,204		11,229		11,721		11,571

								4%		4%		5%		5%		5%

						前提台数 ゼンテイ ダイスウ		8,832.0		8,979.0		9,390.0		9,680.0		9,700.0		9,730.0		9,800.0		10,140.0		10,150.0		10,160.0		10,180.0		10,400.0		10,210.0		10,290.0		10,470.0		10,540.0		11,600.0		11,800.0		台数増加 ダイスウ ゾウカ

						シェア										9.9%		9.9%		9.9%		9.9%		9.9%		9.9%		9.9%		9.9%		9.9%		9.9%		9.9%		9.9%		9.9%		9.9%		シェア維持 イジ

						当社販売（万台） トウシャ ハンバイ マン ダイ								9.8%		958		960.96		967.88		1001.46		1002.44		1003.43		1005.41		1027.13		1008.37		1016.27		1034.05		1040.96		1145.65		1165.40

						原価 ゲンカ										50.87		50.87		50.87		50.87		50.87		50.87		50.87		50.87		50.87		50.87		50.87		50.87		50.87

																												モデルチェンジ

																												52.40



						売価 バイカ										54.0		52.9		51.9		50.8		49.8		48.8		50.3		49.3		48.3		47.3		46.4		45.4		44.5				売価は2%下落 バイカ ゲラク

																										モデルチェンジ

																										50.28		3％値上げ ネア

				ブレーキ標準シナリオ ヒョウジュン																																								市場シェアは毎年0.3％増加前提 シジョウ マイトシ ゾウカ ゼンテイ

																																												毎年原価は2.1％低減 マイトシ ゲンカ テイゲン

								2014/03期		2015/03期		2016/03期		2017/03期		2018/03期		2019/04期		2020/03期		2021/03期		2022/03期		2023/03期		2024/03期		2025/3期		2026/3期		2027/3期		2028/3期		2029/3期		2030/3期

								実績		実績		実績		実績		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込

						売上高		574,217		560,736		542,667		530,119		517,339		508,560		501,975		509,002		499,314		489,810		505,497		506,093		486,910		480,911		479,537		473,088		510,253

						売上原価		546,365		532,013		513,497		500,864		487,330		486,393		487,443		501,832		499,816		497,806		496,292		504,483		492,790		494,168		500,298		501,125		548,765		毎年0.5％原価改善 マイトシ ゲンカ カイゼン

						売上総利益		27,852		28,723		29,170		29,255		30,009		22,167		14,532		7,170		(501)		(7,997)		9,205		1,610		(5,880)		(13,257)		(20,761)		(28,037)		(38,512)

						販売費及び一般管理費		23,725		24,281		24,604		25,274		25,678		25,428		25,099		25,450		24,966		24,490		25,275		25,305		24,346		24,046		23,977		23,654		25,513		毎年2％原価改善 マイトシ ゲンカ カイゼン

						事業本部別営業利益		4,127		4,442		4,566		3,981		4,331		(3,261)		(10,567)		(18,280)		(25,467)		(32,487)		(16,070)		(23,694)		(30,225)		(37,302)		(44,738)		(51,691)		(64,025)

						利益率 リエキ リツ		0.7%		0.8%		0.8%		0.8%		0.8%		-0.6%		-2.1%		-3.6%		-5.1%		-6.6%		-3.2%		-4.7%		-6.2%		-7.8%		-9.3%		-10.9%		-12.5%



																50.87		50.62		50.36		50.11		49.86		49.61		49.36		49.12		48.87		48.63		48.38		48.14		47.90





																プラス要因 ヨウイン		・工場自動化投資 コウジョウ ジドウカ トウシ

						市場戦略 シジョウ センリャク												　　　-人件費（固定費） ジンケンヒ コテイヒ				原価 ゲンカ		50.9		千円 センエン

						供給 キョウキュウ						固定費を下げる コテイヒ サ						　　　+減価償却 ゲンカショウキャク				売価 バイカ		54.0		千円 センエン

						人事　組織効率化 ジンジ ソシキ コウリツカ

						販売 ハンバイ												・グローバル組織 ソシキ

						調達 チョウタツ												　　-工場集約 コウジョウ シュウヤク

						技術的優位性のある商品 ギジュツ テキ ユウイセイ ショウヒン												　　-人員削減 ジンイン サクゲン

						工場効率化 コウジョウ コウリツカ

																		・収益改善委員会 シュウエキ カイゼン イインカイ

																		　　-コンセプトイン

						ブレーキ工場　集約 コウジョウ シュウヤク

																マイナス要因		・台数の減少 ダイスウ ゲンショウ

																		・売価の下落 バイカ ゲラク

																		・人件費の高騰 ジンケンヒ コウトウ





				MTドライブトレイン事業本部　部門別損益計算書（年度別） ブモン ベツ ソンエキ ケイサンショ ネンド ベツ

																単位：百万円

								2014/03期		2015/03期		2016/03期		2017/03期		2018/03期

								実績		実績		実績		実績		見込

						売上高		94,987		95,047		95,891		94,874		95,381

						売上原価		90,282		89,908		90,243		89,185		89,180

						売上総利益		4,705		5,139		5,648		5,689		6,201

						販売費及び一般管理費		5,691		5,638		5,611		5,535		5,484

						事業本部別営業利益		(986)		(499)		37		154		717

						（参考）減価償却費		4,281		4,311		4,289		4,155		4,184





				ブレーキ事業本部　部門別損益計算書（年度別） ブモン ベツ

																単位：百万円

								2014/03期		2015/03期		2016/03期		2017/03期		2018/03期

								実績		実績		実績		実績		見込

						売上高		574,217		560,736		542,667		530,119		517,339

						売上原価		546,365		532,013		513,497		500,864		487,330

						売上総利益		27,852		28,723		29,170		29,255		30,009

						販売費及び一般管理費		23,725		24,281		24,604		25,274		25,678

						事業本部別営業利益		4,127		4,442		4,566		3,981		4,331

						（参考）減価償却費		12,154		12,204		11,229		11,721		11,571





MTワーストシナリオ

																		打ち手以降 ウ テ イコウ

				MTドライブトレイン事業本部　部門別損益計算書（年度別） ブモン ベツ ソンエキ ケイサンショ ネンド ベツ

																単位：百万円

								2014/03期		2015/03期		2016/03期		2017/03期		2018/03期		2019/04期		2020/03期		2021/03期		2022/03期		2023/03期		2024/03期		2025/3期		2026/3期		2027/3期		2028/3期		2029/3期		2030/3期

								実績		実績		実績		実績		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込

						売上高		94,987		95,047		95,891		94,874		95,381		81,769		75,736		68,575		61,409		54,991		49,245		44,166		38,672		33,861		29,649		25,961		22,670

						売上原価		90,282		89,908		90,243		89,185		89,180		76,837		71,525		65,088		58,579		52,721		47,449		42,770		37,637		33,121		29,146		25,649		22,510

						売上総利益		4,705		5,139		5,648		5,689		6,201		4,932		4,210		3,487		2,830		2,270		1,796		1,397		1,035		740		503		312		160

						販売費及び一般管理費		5,691		5,638		5,611		5,535		5,484		4,906		4,544		4,114		3,685		3,299		2,955		2,650		2,320		2,032		1,779		1,558		1,360		6％で固定 コテイ

						事業本部別営業利益		(986)		(499)		37		154		717		26		(334)		(628)		(855)		(1,029)		(1,159)		(1,253)		(1,286)		(1,291)		(1,276)		(1,246)		(1,200)

						（参考）減価償却費		4,281		4,311		4,289		4,155		4,184

						利益率 リエキ リツ		-1.04%		-0.53%		0.04%		0.16%		0.75%		0.03%		-0.44%		-0.92%		-1.39%		-1.87%		-2.35%		-2.84%		-3.32%		-3.81%		-4.30%		-4.80%		-5.30%



						前提台数 ゼンテイ ダイスウ										3,437		3,231		3,008		2,737		2,463		2,217		1,995		1,798		1,583		1,393		1,226		1,079		947

						シェア				11%		11%		11%		4%		4%		4%		4%		4%		4%		4%		4%		4%		4%		4%		4%		4%

						当社販売台数 トウシャ ハンバイ ダイスウ										150		129		120		109		99		89		80		72		63		56		49		43		38

						原価（千円） ゲンカ センエン										594.5		594.5		594.5		594.5		594.5		594.5		594.5		594.5		594.5		594.5		594.5		594.5		594.5

						売価 バイカ										635.9		632.7		629.5		626.4		623.3		620.1		617.0		613.9		610.9		607.8		604.8		601.8		598.8		0.5％の原価下落 ゲンカ ゲラク



						トータル台数 ダイスウ		8,832		8,979		9,390		9,680		9,700		9,730		9,800		10,140		10,150		10,160		10,180		10,400		10,210		10,290		10,470		10,540		11,600

						ICE		8,629		8,765		9,131		9,375		9,254		9,136		9,114		9,106		8,851		8,626		8,297		8,029		7,310		6,689		6,104		5,692		5,568

						MT比率 ヒリツ				44%				39%						33%										22%										17%

						AT比率 ヒリツ				56%				56%						46%										38%										26%

						EV				0%										1										3										6

						AT				5,028		5130		5,250		4883		4540		4,192		3,941		3,704		3,482		3,273		3,067		2,638		2,268		1,951		1,678		1,425

						MT				3,951		3,793		3,656		3,437		3,231		3,008		2,737		2,463		2,217		1,995		1,798		1,583		1,393		1,226		1,079		947



						標準シナリオ ヒョウジュン

								2014/03期		2015/03期		2016/03期		2017/03期		2018/03期		2019/04期		2020/03期		2021/03期		2022/03期		2023/03期		2024/03期		2025/3期		2026/3期		2027/3期		2028/3期		2029/3期		2030/3期

								実績		実績		実績		実績		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込

						売上高		94,987		95,047		95,891		94,874		95,381		81,769		75,736		68,575		61,409		54,991		49,245		44,166		38,672		33,861		29,649		25,961		22,670

						売上原価		90,282		89,908		90,243		89,185		89,180		76,071		70,458		63,796		57,129		51,159		45,813		41,088		35,977		31,501		27,583		24,151		21,090		毎年0.5％低減 マイトシ テイゲン

						売上総利益		4,705		5,139		5,648		5,689		6,201		5,698		5,278		4,779		4,279		3,832		3,432		3,078		2,695		2,360		2,066		1,809		1,580

						販売費及び一般管理費		5,691		5,638		5,611		5,535		5,484		4,808		4,453		4,032		3,611		3,233		2,896		2,597		2,274		1,991		1,743		1,526		1,333		毎年2％改善 マイトシ カイゼン

						事業本部別営業利益		(986)		(499)		37		154		717		890		825		747		669		599		536		481		421		369		323		283		247

						（参考）減価償却費		4,281		4,311		4,289		4,155		4,184

						利益率 リエキ リツ		-1.04%		-0.53%		0.04%		0.16%		0.75%		1.09%		1.09%		1.09%		1.09%		1.09%		1.09%		1.09%		1.09%		1.09%		1.09%		1.09%		1.09%



						原価（千円） ゲンカ センエン										594.5		591.6		588.6		585.7		582.7		579.8		576.9		574.0		571.2		568.3		565.5		562.6		559.8































































				ブレーキ事業本部　部門別損益計算書（年度別） ブモン ベツ

																単位：百万円

								2014/03期		2015/03期		2016/03期		2017/03期		2018/03期

								実績		実績		実績		実績		見込

						売上高		574,217		560,736		542,667		530,119		517,339

						売上原価		546,365		532,013		513,497		500,864		487,330

						売上総利益		27,852		28,723		29,170		29,255		30,009

						販売費及び一般管理費		23,725		24,281		24,604		25,274		25,678

						事業本部別営業利益		4,127		4,442		4,566		3,981		4,331

						（参考）減価償却費		12,154		12,204		11,229		11,721		11,571





ワーストシナリオまとめ

								2014/03期		2015/03期		2016/03期		2017/03期		2018/03期		2019/04期		2020/03期		2021/03期		2022/03期		2023/03期		2024/03期		2025/3期		2026/3期		2027/3期		2028/3期		2029/3期		2030/3期

								実績		実績		実績		実績		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込

				AT		売上高		1,020,941		1,025,507		1,048,850		1,066,324		1,104,028		1,005,947		910,358		838,622		772,539		711,663		655,584		632,705		533,244		449,418		378,769		319,227		265,801

						事業本部別営業利益 ジギョウホンブ		53,756		52,107		53,273		57,860		59,365		38,252		18,603		2,083		(12,231)		(24,569)		(35,136)		(33,910)		(38,957)		(41,757)		(42,868)		(42,730)		(41,187)



				MT		売上高		94,987		95,047		95,891		94,874		95,381		81,769		75,736		68,575		61,409		54,991		49,245		44,166		38,672		33,861		29,649		25,961		22,670

						事業本部別営業利益		(986)		(499)		37		154		717		26		(334)		(628)		(855)		(1,029)		(1,159)		(1,253)		(1,286)		(1,291)		(1,276)		(1,246)		(1,200)

				ブレーキ		売上高		574,217		560,736		542,667		530,119		517,339		508,560		501,975		509,002		499,314		489,810		505,497		506,093		486,910		480,911		479,537		473,088		510,253

						事業本部別営業利益		4,127		4,442		4,566		3,981		4,331		(5,705)		(15,478)		(25,884)		(35,590)		(45,121)		(31,223)		(41,710)		(50,388)		(60,106)		(70,455)		(80,098)		(98,046)

						ワーストシナリオ

														2017/03期		2018/03期		2019/04期		2020/03期		2021/03期		2022/03期		2023/03期		2024/03期		2025/3期		2026/3期		2027/3期		2028/3期		2029/3期		2030/3期

						売上高 ウリアゲ ダカ		1,690,145		1,681,290		1,687,408		1,691,317		1,716,748		1,596,277		1,488,068		1,416,199		1,333,261		1,256,464		1,210,326		1,182,964		1,058,826		964,190		887,955		818,275		798,724

						利益 リエキ		56,897		56,050		57,876		61,995		64,413		32,572		2,791		(24,428)		(48,676)		(70,719)		(67,518)		(76,873)		(90,630)		(103,155)		(114,600)		(124,074)		(140,434)

						利益率 リエキ リツ		3.4%		3.3%		3.4%		3.7%		3.8%		2.0%		0.2%		-1.7%		-3.7%		-5.6%		-5.6%		-6.5%		-8.6%		-10.7%		-12.9%		-15.2%		-17.6%



						ベースシナリオ

								2014/03期		2015/03期		2016/03期		2017/03期		2018/03期		2019/04期		2020/03期		2021/03期		2022/03期		2023/03期		2024/03期		2025/3期		2026/3期		2027/3期		2028/3期		2029/3期		2030/3期

								実績		実績		実績		実績		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込

				AT		売上高		1,020,941		1,025,507		1,048,850		1,066,324		1,104,028		1,005,947		910,358		838,622		772,539		711,663		655,584		632,705		533,244		449,418		378,769		319,227		265,801

						事業本部別営業利益 ジギョウホンブ		53,756		52,107		53,273		57,860		59,365		42,587		26,590		13,317		1,813		(8,108)		(16,614)		3,860		(4,042)		(9,650)		(13,475)		(15,928)		(17,127)



				MT		売上高		94,987		95,047		95,891		94,874		95,381		81,769		75,736		68,575		61,409		54,991		49,245		44,166		38,672		33,861		29,649		25,961		22,670

						事業本部別営業利益		(986)		(499)		37		154		717		890		825		747		669		599		536		481		421		369		323		283		247

				ブレーキ		売上高		574,217		560,736		542,667		530,119		517,339		508,560		501,975		509,002		499,314		489,810		505,497		506,093		486,910		480,911		479,537		473,088		510,253

						事業本部別営業利益		4,127		4,442		4,566		3,981		4,331		(3,261)		(10,567)		(18,280)		(25,467)		(32,487)		(16,070)		(23,694)		(30,225)		(37,302)		(44,738)		(51,691)		(64,025)

						標準シナリオ ヒョウジュン

														2017/03期		2018/03期		2019/04期		2020/03期		2021/03期		2022/03期		2023/03期		2024/03期		2025/3期		2026/3期		2027/3期		2028/3期		2029/3期		2030/3期

						売上高 ウリアゲ ダカ		1,690,145		1,681,290		1,687,408		1,691,317		1,716,748		1,596,277		1,488,068		1,416,199		1,333,261		1,256,464		1,210,326		1,182,964		1,058,826		964,190		887,955		818,275		798,724

						利益 リエキ		56,897		56,050		57,876		61,995		64,413		40,217		16,847		(4,217)		(22,985)		(39,996)		(32,148)		(19,353)		(33,846)		(46,584)		(57,891)		(67,337)		(80,905)

						利益率 リエキ リツ		3.4%		3.3%		3.4%		3.7%		3.8%		2.5%		1.1%		-0.3%		-1.7%		-3.2%		-2.7%		-1.6%		-3.2%		-4.8%		-6.5%		-8.2%		-10.1%

														2017		2018		2019		2020		2021		2022		2023		2024		2025		2026		2027		2028		2029		2030

						利益 リエキ		56897		56050		57876		61,995		64,413		32,572		2,791		(24,428)		(48,676)		(70,719)		(67,518)		(76,873)		(90,630)		(103,155)		(114,600)		(124,074)		(140,434)

						利益率 リエキ リツ		0.0336639756		0.0333374968		0.0342987588		3.7%		3.8%		2.0%		0.2%		-1.7%		-3.7%		-5.6%		-5.6%		-6.5%		-8.6%		-10.7%		-12.9%		-15.2%		-17.6%

						利益 リエキ		56897		56050		57876		61,995		64,413		40,217		16,847		(4,217)		(22,985)		(39,996)		(32,148)		(19,353)		(33,846)		(46,584)		(57,891)		(67,337)		(80,905)

						利益率 リエキ リツ		0.0336639756		0.0333374968		0.0342987588		3.7%		3.8%		2.5%		1.1%		-0.3%		-1.7%		-3.2%		-2.7%		-1.6%		-3.2%		-4.8%		-6.5%		-8.2%		-10.1%



2017	2018	2019	2020	2021	2022	2023	2024	2025	2026	2027	2028	2029	2030	61995	64413	32572.488227803624	2790.5288060652601	-24428.172039277932	-48676.052612163003	-70719.163354439661	-67517.812806058937	-76872.710442714655	-90629.976557028102	-103154.92015078514	-114599.53859873084	-124073.94702445609	-140433.52025870254	2017	2018	2019	2020	2021	2022	2023	2024	2025	2026	2027	2028	2029	2030	61995	64413	40216.756194611458	16847.347363809444	-4216.6677398604588	-22985.380022735037	-39995.943934570721	-32147.90316752539	-19353.040927898648	-33846.49477193434	-46583.861086569959	-57890.560664819626	-67336.751120897796	-80904.93701127742	2017	2018	2019	2020	2021	2022	2023	2024	2025	2026	2027	2028	2029	2030	3.6654867183384308E-2	3.7520358258754341E-2	2.0405285037312201E-2	1.875269132316277E-3	-1.7249109199092536E-2	-3.6509007540045046E-2	-5.6284272682969212E-2	-5.5784824479372823E-2	-6.4983127207514438E-2	-8.5594792703682906E-2	-0.10698611435873788	-0.12906007691310459	-0.15162859890773506	-0.17582229747778796	2017	2018	2019	2020	2021	2022	2023	2024	2025	2026	2027	2028	2029	2030	3.6654867183384308E-2	3.7520358258754341E-2	2.5194095326332815E-2	1.1321621337179273E-2	-2.9774541535156841E-3	-1.723996436701904E-2	-3.183214432760683E-2	-2.6561363009960298E-2	-1.6359786369274012E-2	-3.1966064803371573E-2	-4.8313994933002716E-2	-6.5195377776391075E-2	-8.2291064903803474E-2	-0.10129271043276444	









←ここまで





AT改善シナリオIotなしボツ

						ICE=Internal Combustion Engine

				AT・CVTドライブトレイン事業本部　部門別損益計算書（年度別） ブモン ベツ

																単位：百万円

								2014/03期		2015/03期		2016/03期		2017/03期		2018/03期		2019/04期		2020/03期		2021/03期		2022/03期		2023/03期		2024/03期		2025/3期		2026/3期		2027/3期		2028/3期		2029/3期		2030/3期

								実績		実績		実績		実績		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込

						売上高		1,020,941		1,025,507		1,048,850		1,066,324		1,104,028		1,100,464		1,075,802		1,053,328		1,003,363		958,303		903,302		900,359		803,396		720,354		644,256		588,713		564,410

						売上原価		863,240		868,450		888,232		900,388		932,611		928,651		906,914		887,062		844,121		805,390		758,391		755,920		673,824		603,558		539,248		492,255		471,452

						売上総利益		157,701		157,057		160,618		165,936		171,417		171,812		168,888		166,266		159,241		152,913		144,911		144,439		129,572		116,795		105,008		96,458		92,957

						販売費及び一般管理費		103,945		104,950		107,345		108,076		112,052		106,449		101,127		96,071		95,110		94,159		93,217		92,285		91,362		90,449		89,544		88,649		87,762				副資材収益改善PJT フク シザイ シュウエキ カイゼン

						事業本部別営業利益 ジギョウホンブ		53,756		52,107		53,273		57,860		59,365		65,363		67,761		70,196		64,132		58,754		51,694		52,154		38,210		26,347		15,464		7,809		5,195				⇒初期3年5％　⇒その後1％ ショキ ネン ゴ

								5.3%		5.1%		5.1%		5.4%		5.4%		5.9%		6.3%		6.7%		6.4%		6.1%		5.7%		5.8%		4.8%		3.66%		2.4%		1.3%		0.9%

						（参考）減価償却費		23,350		25,057		29,756		32,137		33,649

																		↑IoT化による増加分 カ ゾウカ ブン

						前提台数（ICE） ゼンテイ ダイスウ		8,629.0		8,765.0		9,131.0		9,375.0		9,253.8		9136.47		9114		9105.72		8850.8		8625.84		8296.7		8028.8		7310.36		6688.5		6104.01		5691.6		5568		5251		台数減 ダイスウ ゲン

						シェア										9.9%		10.2%		10.2%		10.2%		10.2%		10.2%		10.2%		10.2%		10.2%		10.2%		10.2%		10.2%		10.2%		10.2%		シェア上昇0.3％/年 ジョウショウ ネン				営業拠点統一 エイギョウ キョテン トウイツ

						当社販売 トウシャ ハンバイ								10.1%		920		935.74		933.44		932.60		906.49		883.45		849.74		822.30		748.72		685.03		625.16		582.93		570.27		537.80

						原価 ゲンカ										101.37		99.24		97.16		95.12		93.12		91.16		89.25		91.93		90.00		88.11		86.26		84.45		82.67				毎年原価低減2.1％ マイトシ ゲンカ テイゲン				QCサークル

																												モデルチェンジ																				調達統一化 チョウタツ トウイツ カ

																												91.93																				工場Iot化 コウジョウ カ



						売価 バイカ										120.0		117.6		115.3		112.9		110.7		108.5		106.3		109.5		107.3		105.2		103.1		101.0		99.0				売価は2%下落 バイカ ゲラク

																												モデルチェンジ

																												109.49

																																												市場シェアは毎年0.3％増加前提 シジョウ マイトシ ゾウカ ゼンテイ









																プラス要因 ヨウイン		・工場自動化投資 コウジョウ ジドウカ トウシ

						市場戦略 シジョウ センリャク												　　　-人件費（固定費） ジンケンヒ コテイヒ				原価 ゲンカ		101.37

						供給 キョウキュウ						固定費を下げる コテイヒ サ						　　　+減価償却 ゲンカショウキャク				売価 バイカ		120.0

						人事　組織効率化 ジンジ ソシキ コウリツカ

						販売 ハンバイ												・グローバル組織 ソシキ

						調達 チョウタツ												　　-工場集約 コウジョウ シュウヤク

						技術的優位性のある商品 ギジュツ テキ ユウイセイ ショウヒン												　　-人員削減 ジンイン サクゲン												減価償却費の中でも、商品の製造に関わるものは売上原価に含まれます。たとえば、商品を作っている工場や機械の減価償却費です。

						工場効率化 コウジョウ コウリツカ

																		・収益改善委員会 シュウエキ カイゼン イインカイ

																		　　-コンセプトイン

						ブレーキ工場　集約 コウジョウ シュウヤク

																マイナス要因		・台数の減少 ダイスウ ゲンショウ

																		・売価の下落 バイカ ゲラク

																		・人件費の高騰 ジンケンヒ コウトウ





				MTドライブトレイン事業本部　部門別損益計算書（年度別） ブモン ベツ ソンエキ ケイサンショ ネンド ベツ

																単位：百万円

								2014/03期		2015/03期		2016/03期		2017/03期		2018/03期

								実績		実績		実績		実績		見込

						売上高		94,987		95,047		95,891		94,874		95,381

						売上原価		90,282		89,908		90,243		89,185		89,180

						売上総利益		4,705		5,139		5,648		5,689		6,201

						販売費及び一般管理費		5,691		5,638		5,611		5,535		5,484

						事業本部別営業利益		(986)		(499)		37		154		717

						（参考）減価償却費		4,281		4,311		4,289		4,155		4,184





				ブレーキ事業本部　部門別損益計算書（年度別） ブモン ベツ

																単位：百万円

								2014/03期		2015/03期		2016/03期		2017/03期		2018/03期

								実績		実績		実績		実績		見込

						売上高		574,217		560,736		542,667		530,119		517,339

						売上原価		546,365		532,013		513,497		500,864		487,330

						売上総利益		27,852		28,723		29,170		29,255		30,009

						販売費及び一般管理費		23,725		24,281		24,604		25,274		25,678

						事業本部別営業利益		4,127		4,442		4,566		3,981		4,331

						（参考）減価償却費		12,154		12,204		11,229		11,721		11,571





AT改善シナリオ（IoTあり）ボツ

						ICE=Internal Combustion Engine

				AT・CVTドライブトレイン事業本部　部門別損益計算書（年度別） ブモン ベツ

																単位：百万円										5年後 ネンゴ										10年後 ネンゴ

								2014/03期		2015/03期		2016/03期		2017/03期		2018/03期		2019/04期		2020/03期		2021/03期		2022/03期		2023/03期		2024/03期		2025/3期		2026/3期		2027/3期		2028/3期		2029/3期		2030/3期

								実績		実績		実績		実績		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込		見込

						売上高		1,020,941		1,025,507		1,048,850		1,066,324		1,104,028		1,100,464		1,107,314		1,115,035		1,091,533		1,070,584		1,035,598		1,058,596		968,125		889,156		814,097		761,156		746,266

						売上原価		863,240		868,450		888,232		900,388		932,611		930,080		936,336		943,315		924,014		906,900		876,608		895,917		817,701		749,278		684,264		637,873		623,357				減価償却費増加 ゲンカ ショウキャク ヒ ゾウカ

						売上総利益		157,701		157,057		160,618		165,936		171,417		170,384		170,978		171,720		167,519		163,684		158,990		162,679		150,424		139,878		129,833		123,283		122,909

						販売費及び一般管理費		103,945		104,950		107,345		108,076		112,052		106,449		101,127		96,071		95,110		94,159		93,217		92,285		91,362		90,449		89,544		88,649		87,762				副資材収益改善PJT フク シザイ シュウエキ カイゼン

						事業本部別営業利益 ジギョウホンブ		53,756		52,107		53,273		57,860		59,365		63,934		69,851		75,649		72,409		69,526		65,773		70,394		59,062		49,429		40,289		34,635		35,147				⇒初期3年5％　⇒その後1％ ショキ ネン ゴ

								5.3%		5.1%		5.1%		5.4%		5.4%		5.8%		6.3%		6.8%		6.6%		6.5%		6.4%		6.6%		6.1%		5.56%		4.9%		4.6%		4.7%

						（参考）減価償却費		23,350		25,057		29,756		32,137		33,649		1,429		2,858		4,287		5,716		7,145		7,145		7,145		5,716		4,287		2,858		1,429		(0)				Iot投資年間100憶円×5年　7年償却 トウシ ネンカン オク エン ネン ネン ショウキャク

																		↑IoT化による増加分 カ ゾウカ ブン

						前提台数 ゼンテイ ダイスウ		8,629.0		8,765.0		9,131.0		9,375.0		9,253.8		9136.47		9114		9105.72		8850.8		8625.84		8296.7		8028.8		7310.36		6688.5		6104.01		5691.6		5568		5251		台数減 ダイスウ ゲン

						シェア										9.9%		10.2%		10.5%		10.8%		11.1%		11.4%		11.7%		12.0%		12.3%		12.6%		12.9%		13.2%		13.5%		13.8%		シェア上昇0.3％/年 ジョウショウ ネン				営業拠点統一 エイギョウ キョテン トウイツ

						当社販売 トウシャ ハンバイ								10.1%		920		935.74		960.79		987.23		986.14		986.96		974.19		966.82		902.23		845.55		789.97		753.67		754.01		726.84

						原価 ゲンカ										101.37		99.24		97.16		95.12		93.12		91.16		89.25		91.93		90.00		88.11		86.26		84.45		82.67				毎年原価低減2.1％ マイトシ ゲンカ テイゲン				QCサークル

																												モデルチェンジ																				調達統一化 チョウタツ トウイツ カ

																												91.93																				工場Iot化 コウジョウ カ



						売価 バイカ										120.0		117.6		115.3		112.9		110.7		108.5		106.3		109.5		107.3		105.2		103.1		101.0		99.0				売価は2%下落 バイカ ゲラク

																												モデルチェンジ																カーメーカ-からの要請 ヨウセイ

																												109.49

																																												市場シェアは毎年0.3％増加前提 シジョウ マイトシ ゾウカ ゼンテイ

						粗利率 アラリ リツ		15%		15%		15%		16%		16%		15%		15%		15%		15%		15%		15%		15%		16%		16%		16%		16%		16%

						販管費率 ハンカンヒ リツ		10%		10%		10%		10%		10%		10%		9%		9%		9%		9%		9%		9%		9%		10%		11%		12%		12%

								8,832		8,979		9,390		9,680		9,700		9,730		9,800		10,140		10,150		10,160		10,180		10,400		10,210		10,290		10,470		10,540		11,600		11,800		12,000		12,150		12,300		12,400		12,500		12,600		12,650		12,700		12,800		13,000		13,400		13,500		13,600		13,700		13,400		13,600		13,800		14,000		14,000

						ICE		8,629		8,765		9,131		9,375		9,254		9,136		9,114		9,106		8,851		8,626		8,297		8,029		7,310		6,689		6,104		5,692		5,568		5,251		4,788		4,374		4,096		3,658		3,463		3,238		3,049		2,845		2,560		2,210		2,010		1,890		1,632		1,507		1,340		952		690		420		140

						MT比率 ヒリツ				44%				39%						33%										22%										17%

						AT比率 ヒリツ				56%				56%						46%										38%										26%

						EV				0%										1										3										6

						AT				5,028		5130		5,250		4883		4540		4,192		3,941		3,704		3,482		3,273		3,067		2,638		2,268		1,951		1,678		1,425

						MT				3,951		3,793		3,656		3,437		3,231		3,008		2,737		2,463		2,217		1,995		1,798		1,583		1,393		1,226		1,079		947





																プラス要因 ヨウイン		・工場自動化投資 コウジョウ ジドウカ トウシ

						市場戦略 シジョウ センリャク												　　　-人件費（固定費） ジンケンヒ コテイヒ				原価 ゲンカ		101.37

						供給 キョウキュウ						固定費を下げる コテイヒ サ						　　　+減価償却 ゲンカショウキャク				売価 バイカ		120.0

						人事　組織効率化 ジンジ ソシキ コウリツカ

						販売 ハンバイ												・グローバル組織 ソシキ

						調達 チョウタツ												　　-工場集約 コウジョウ シュウヤク

						技術的優位性のある商品 ギジュツ テキ ユウイセイ ショウヒン												　　-人員削減 ジンイン サクゲン								1,263,850				減価償却費の中でも、商品の製造に関わるものは売上原価に含まれます。たとえば、商品を作っている工場や機械の減価償却費です。

						工場効率化 コウジョウ コウリツカ																				51,480

																		・収益改善委員会 シュウエキ カイゼン イインカイ								4.1%

																		　　-コンセプトイン

						ブレーキ工場　集約 コウジョウ シュウヤク

																マイナス要因		・台数の減少 ダイスウ ゲンショウ

																		・売価の下落 バイカ ゲラク

																		・人件費の高騰 ジンケンヒ コウトウ





				MTドライブトレイン事業本部　部門別損益計算書（年度別） ブモン ベツ ソンエキ ケイサンショ ネンド ベツ

																単位：百万円

								2014/03期		2015/03期		2016/03期		2017/03期		2018/03期

								実績		実績		実績		実績		見込

						売上高		94,987		95,047		95,891		94,874		95,381

						売上原価		90,282		89,908		90,243		89,185		89,180

						売上総利益		4,705		5,139		5,648		5,689		6,201

						販売費及び一般管理費		5,691		5,638		5,611		5,535		5,484

						事業本部別営業利益		(986)		(499)		37		154		717

						（参考）減価償却費		4,281		4,311		4,289		4,155		4,184





				ブレーキ事業本部　部門別損益計算書（年度別） ブモン ベツ

																単位：百万円

								2014/03期		2015/03期		2016/03期		2017/03期		2018/03期

								実績		実績		実績		実績		見込

						売上高		574,217		560,736		542,667		530,119		517,339

						売上原価		546,365		532,013		513,497		500,864		487,330

						売上総利益		27,852		28,723		29,170		29,255		30,009

						販売費及び一般管理費		23,725		24,281		24,604		25,274		25,678

						事業本部別営業利益		4,127		4,442		4,566		3,981		4,331

						（参考）減価償却費		12,154		12,204		11,229		11,721		11,571





ブレーキ比較
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【第1の矢】IoT・IT投資による原価低減 

手動でのトラッキング 
・問題発生を受けての工場の 
 生産設備の保全 
・センサー単体での実績管理 
・担当者のカン/コツによる 
 部品在庫、完成材の管理 
・経験による生産計画の作成 

現在 

・工場のIoT・IT化の対応に500億円を投資し、生産性を大幅に向上 

大半が手作業で 
接続されていない 

リアルタイムの 
自動トラッキング 

・生産設備のリアルタイムでの 
 監視と通知 
・リモートアクセスによる遠隔地から 
 の設備保全 
・調達した時点からの原材料・ 
 部品在庫の可視化による管理 
・リアルタイム在庫管理による制度 
 の高い生産計画 

3年後 
自動でモニタリング
され接続されている 

5年後 
分析・予測を含めた能動的
な意思決定補助 

分析・予測も含めた 
意思決定のサポート 

・生産設備の傾向を把握した 
 予防保全 
・グローバルでの原材料・部品在庫 
 から想定される最適サプライ 
 チェーンの構築 
・販売計画と連動した高確度の 
 製品在庫管理 
・開発⇒調達⇒生産⇒販売⇒ 
 メンテナンスのネットワーク化に 
 よるビジネスエコシステムの構築 
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・AT・CVT海外工場を集約して規模に合わせた「構え」を構築して生産効率を向上 

当社のATの販売数量予測と生産キャパシティの推移 （単位：万台） 

【2019~20年】 
・各工場のIT/IoT化投資で工場稼働率  
 87％へ向上 
 
・アジア地域の生産キャパ適正化のため 
 福岡工場を閉鎖 
・Brexitによる為替リスクに備え 
 イギリス工場を閉鎖 
⇒両工場ともにHV向けPU工場へ転換 

【2021~23年】 
・各工場のIT自動化投資の効果が高まり 
 工場稼働率97％へ向上 
 
・静岡工場閉鎖 
⇒EV向けPU工場へ転換 
・北米の生産量適正化のため 
 ジョージア工場閉鎖 
⇒HV向けPU工場へ転換 

【2023~25年】 
・各工場で工場稼働率を99％へ向上 
 
・EUの環境規制への対応のためドイツ工場閉鎖 
⇒HV向けPU工場へ転換 
 
【2025~28年】 
・アジアの生産量適正化のため天津工場閉鎖 
・北米キャパ適正化のためカリフォルニア工場閉鎖 
⇒EV向けPU工場へ転換 

生
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量
／
キ
ャ
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フ
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工
場
稼
働
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折
線
グ
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閉鎖した工場をHV/EV向け工場へ転換 

【第1の矢】海外工場の最適化による稼働率の上昇 23/48 



R&D本部 

調達本部 

HV・PHVトランスミッション（新規） 

ブレーキ 
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・海外拠点を地域本部制へ変更して、現地権限を強化 

グローバル組織を地域本部への変更 
 

 1.地域ごとで事業部を超えて機能を統合する事で、 顧客に対してパッケージでの提案を実施 
 2.顧客情報を事業部を超えて共有する事で相乗効果を創出 
 3.グローバルで調達などのサポート機能を日本から横ぐしをさすことで、グローバルでの規模を追求 

【第1の矢】組織の変更（海外拠点） 24/48 

・地域ニーズに合わせた製品開発（現地化） 

・組織の共有化（効率化） 
地域ニーズに合わせた製品開発をし、地域内での意思決定の迅速化を推進 

サポート機能を日本から横ぐしをさし、アドミニ機能を共有化して効率化 



【第1の矢】原価低減の文化の醸成 25/48 

⇒文化の醸成のためには仕掛けが必要 

仕掛け 具体的施策 

【動機】 
①原価低減が必要だと理解
してもらい、してみようと思わ
せる 

・原価改善に関わった人による講話実施 
・部署単位/事業部単位/会社単位の 
 成功事例発表会の開催 
・過去の改善事例を新入社員教育で紹介 

【習慣化】 
②原価低減の方法・制度を
整備して成功確率向上 

・間接材改善プロジェクト 
・QCサークル 
・QCサークルリーダーの育成プログラムの整備 
・全社の改善事例共有のデータベースの整備 

【評価】 
③原価低減に関わるヒトへ
のインセンティブ 

・優秀件名の表彰によるモチベーションアップ 
・表彰と賃金インセンティブの連動 
・優秀改善事例の社長表彰 

・弛まぬ原価改善をSABの文化としていくための取り組み 
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第2の矢 の詳細 
・10～20年後の成長事業の確保 
・第３の矢へ向けた技術の獲得 
  

現在 10年後 20年後 

【第1の矢】ICE分野 
(AT・CVT、ブレーキ) 

【第2の矢】HV分野 

【第3の矢】 
自動運転分野 



【第2の矢】HV向けパワーユニットの戦略の全体像 

原料 
メーカー 

素材・材料 
メーカー 

完成車 

サプライチェーン 

部品メーカー 

HVモーター製造に必須の「銅」を
安定的な値段で調達するため 
鉱山権益へ出資 

調達のオープン化戦略を取る 
欧州・北米の自動車メーカーを 
中心に営業戦略で販路を拡大 

EVに求められる燃費向上、車内
空間拡大に向けてのパワーユニット
の軽量化・小型化のための全方位
的な素材メーカーとのアライアンス 

サプライチェーンの上下へ 
戦略的打ち手を行い 
バリューチェーン全体の強化 

当社の戦略 
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2.バリューチェーン全体強化による競争力の獲得 

ねらい 

・コスト優位 
・安定供給 

・戦略的
な販売 

・技術的差
別化 

T/A 

1.HV市場へ参入のための 
 技術の獲得 

合弁会社を設立 

AT/CVT 
（既存の技術） 

モーター 
（新しい技術） 

市場変化に対応するための、
モーターメーカーと合弁でHV
向けのパワーユニットを開発 



従来のAT/CVTユニット ＨＶ向けパワーユニット 

将来のEVなどのモーターを使った
新しい駆動技術開発へつなげる 

【現在】 【5～10年後】 

○技術的に足りないエリア 

○求められる仕様 

【第2の矢】HVで稼ぐ技術の確立、第3の矢へ繋がる技術開発 

・HV市場に参入するためにモーターを搭載したユニットを開発 
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T/A T/A トルク 
コンバーター 

ターゲット：ICE車 

ECU ECU 

20年後 

モーター 
東芝の技術 

ECU 

ターゲット：HV/PHV/FCV 

エンジン エンジン 

モーターの技術 ○当社の置かれた状況 市場への早期参入が必要 

【新製品開発の技術的課題】 

小型化/軽量化 



【第2の矢】 東芝との合弁会社の設立 

⇒技術面、市場面で、事業領域を拡大するために２社は補完的な関係 

合弁会社を設立 

出資比率※ 

60：40 
＜持ち寄る技術＞ 
 ・モーター 
 ・小型化技術 

＜持ち寄る技術＞ 
 ・AT・CVTパワーユニット、 
 ・クラッチ  ・ブレーキ 
 ・ＥＣＵ（電子制御ユニット） 

＜メリット＞ 
 ・自動車のコア市場に参入でき、 
  成長事業を持つことができる 
 ・SABの駆動制御技術と合わさり、 
   自動車以外も含めた自動運転 
  市場に進出できる 

更に、自動運転の駆動制御技術に 
進化させ、第3の矢戦略に繋げる 

＜メリット＞ 
 ・モーター技術を手に入れることで、 
  成長するHV市場に参入可能 
 ・経験のない建機や産機の市場 
  にアクセスし、シェアを獲得する 
  ことが可能 

29/48 

※自動車市場の経験、完成車メーカーとの 
関係から、SABがイニシアチブをとる。 

（トヨタとパナソニックの合弁も60:40で開始） 

・HVパワーユニット市場に効果的に参入するために合弁会社を設立 



【第2の矢】将来の原料不足に備えた権益への投資 

【モーターに必要な銅の需給予測】 【HV化・EV化で必要な銅】 

丸紅 

権益出資 
（5％） 

銅鉱山 
（英）アントファガスタ 総投資額

1,100憶円 （30％） 

（65％） 

55億円 

原料商社 
【協力会社メリット】 
・安定した確実な需要家の確保 

・権益投資リスクの分散 

【当社メリット】 
・将来の安定した供給 
・調達価格の安定 
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銅の権益の獲得のスキーム 

・「安定的な製品供給」と「他社より安価な原料調達」を実現 



【第2の矢】軽量化に向けた素材メーカーアライアンス 

素材メーカー 

CFRP 
（炭素繊維強化樹脂） 

ハイテン鋼 

アルミ 
駆動制御部門 

三井化学 

JFEスチール 

UACJ 

・全ての部品を素材から見直すために、業界トップメーカーとの 
 技術開発アライアンスを構築 

各素材メーカーの 
最新の技術 

当社が持つ 
小型化技術 

業界最小・最軽量の 
パワーユニットの開発 

新JV企業 
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T/A 

素材系ベンチャー
の新技術 

素材ベンチャー 
石灰石 

ナノカーボン 

アライアンス・共同開発 

出資を検討 



【第2の矢】販売戦略の拡大 

日産 

ホンダ 

トヨタ 

日本 

VW 

PSA 

ルノー 

BMW 欧州 

GM 

上海汽車 

フォード 
クライスラー 北米 

広州汽車 

一汽汽車 

中国 

モーターも含めPUの
内製化・ケイレツ企
業での生産を推進 

・日本電産とモーター事業 
 でアライアンス 

基本はオープン調
達戦略 

基本はオープン調
達戦略 

HVのPUに関しては
オープン調達戦略 

・調達オープン化戦略を取る欧州・北米・中国企業に対して、 
 当社の競争力がある小型・軽量化パワーユニットの採用拡大 

調達のオープン化戦略
を取る自動車メーカー
に対しての販路拡大 

日系自動車メーカーへは
現状維持に留め、無理
な拡販は行わない 
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・内製で開発 
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第3の矢 の詳細 
・20年後以降の成長事業の育成 
・自動車以外からの収益獲得(ポートフォリオ強化)  

現在 10年後 20年後 

【第1の矢】ICE分野 
(AT・CVT、ブレーキ) 

【第2の矢】HV分野 

【第3の矢】 
自動運転分野 



 【第3の矢】駆動モジュールの自動運転市場参入の全体像 34/48 

1.総合駆動ユニットの開発 2.自動運転市場への参入 

＜建機、産機、農機市場＞ 

20年後の市場規模 
 →自動運転販売台数： 
        3,600万台/年 
      ※BCGレポートより推計 
20年後の目指す利益： 
        110億円/年 

＜ドローン市場＞ 

20年後の市場規模 
 →年間販売：4,300万台 
 ※Sky Wingsレポートより推計 
20年後の目指す利益： 
          70億円/年 

総合 
駆動ECU 

T/A 【走る】 
パワーユニット 

「走る」と「止まる」の統合した 
駆動モジュールの開発 

【止まる】 
ブレーキ 

LiDAR 

カメラ 
超音波 
センサー 

ミリ波レーダー AI 
エッジ
処理 

ステアリング 
ECU 

変速機ECU 

ブレーキ 
ECU 

エンジン（モーター） 
ECU 

ステアリング 

変速機 

ブレーキ 

エンジン 
（モーター） 

【当社のターゲットする領域】 
自動運転技術の全体像 

当社の総合駆動モジュール 

＜EV/HVの自動運転市場＞ 

EV/HV 

20年後の市場規模 
 →年間販売：3,040万台 
 ※BCGレポートより推計 

20年後の市場規模 
 →対象：7,000万台 
 ※当社独自で推計 

20年後の目指す利益： 
          30億円/年 

20年後の目指す利益： 
          500億円/年 

＜法人自動運転車のメンテナンス事業＞ 

認知 制御 処理 

ECUを 
統合 



 【第3の矢】自動運転市場の拡大と、狙うポジション 35/48 

・自動運転は、自動車業界以外にも建機や産機、ドローンにも普及する 

自動運転技術 

アライアンス連合 
駆動制御技術 

プレーヤー 

完成車メーカー 

建機・産機メーカー ドローンメーカー 

センサー等で状況を把握し、 
自動運転の判断をする技術 

自動運転技術からの 
指示を、精密に駆動 
に繋げる、機電一体 
の制御技術 

＜自動運転市場の構造と、目指すポジション＞ 

SABは自動運転車の「駆動制御技術」のリーディングカンパニーを目指す 

センサー技術 
メーカー 

AI半導体 
メーカー 

AIソフト 
メーカー 

お互いの技術を合わせて自動運転市場を 
リードする 

・提携先を模索する「自動運転技術」のIT系企業とSABで連携して、 
 ソフトウェア系IT企業の自動運転車の駆動制御ユニットのリーダーとして地位を築く 

メリット 
・安定的な顧客の確保 
・ソフト面のノウハウ吸収 
・ITメーカー目線での 
 製品開発 

メリット 
・ハード面での安定的な供給 
・オリジナル部品の供給 
・運転データの完全取得 

https://www.google.co.jp/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwjEoNDHooHcAhVEdt4KHSEqAfkQjRx6BAgBEAU&url=https://toyota.jp/carlineup/&psig=AOvVaw2qX-hQCQNl28LeDIciaKbp&ust=1530650219400973


 【第3の矢】ストック拡大を利用したメンテナンス事業への参入 36/48 

■SABの自動運転総合駆動ユニットの市場ストック 
(単位：百万台) 

20年後に7千万台 

■MaaS時代のメンテナンス事業の概要 

①移動手段を検索 

徒歩 カーシェア 

目的地 現在値 

②候補を 
  提供 

③選択、 
 一括決済 

タクシー 電車 

SABの「総合駆動ユニット」のストック拡大を活かしたメンテナンス事業を推進 

MaaS 
の進展 

モビリティの 
シェアリング化 

個人所有 
減少 

法人所有 
増加 

所有車の 
稼働率 上昇 

車の 
販売台数 

減少 ■長期での市場の変化 

【法人企業のニーズ】 
 ・保有車の稼働率の向上 

【当社の強み】 
 ・第1の矢の工場のIoT化で培ったトラック技術 
 ・製品シェアの高さを生かした豊富なデータ量 

メンテナンス 

当社駆動ユニットの
故障の未然防止 

当社の 
ターゲット 

当社の 
ターゲット 



成長を支える 
基盤への打ち手 
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【組織・人事】HRMと戦略の適合の考え方 

戦略 

ＨＲＭ ＨＲ 

世界一の駆動制御メーカーになる 

歴史的経緯 

・第１の矢 
・第２の矢 
・第３の矢 

・組織・制度 
・評価・教育・採用 

・風土 
・創業家への対応 

・グローバル 
・ダイバーシティ 
・人材の再配置 

駆動制御で世界中を便利にして顧客を笑顔にする 

絶え間ない挑戦 

「戦略」を補完する HR – HRM の構築  
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【ビジョン】 

【 理念 】 

【行動指針】 



 【組織・人事】「3本の矢戦略」に合わせたHR/HRMの変化 

ＭＴ事業撤退、工場・研究所統合、 
工場自動化、コスト削減 

ＨＶ事業への進出、 
東芝とのＪＶ設立、小型化研究 

駆動制御技術で競走優位/建機・ 
ドローン市場参入/メンテナンス事業参入 

【第3の矢】自動運転分野 

【第1の矢】ICE分野 
(AT・CVT、ブレーキ) 

【第2の矢】HV分野 
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CVC 

・既存事業とイノベーション推進は、ミッションや扱う事業が大きく異なるため、 
 組織、意思決定、判断基準を分ける 
・新規事業開発やCVCは、意思決定プロセスが短く、不確実な意思決定できる 
 判断基準を設定 

経営企画部 

イノベーショ
ン推進室 

 
 

 
AT・CVT 
ドライブトレイ

ン 
事業部 

 
ブレーキ 
事業部 

既存事業 
 

(AV・CVT、 
 ブレーキ) 

イノベーション 
推進 

組織 ミッション 

・新規事業開発 
・ベンチャー出資 
・デジタル化対応 

・徹底的な 
 コストダウン 
・安全な 
 ブレーキ製造 
・正確な製造 

意思決定 

既存事業と組織を分ける 
(経営企画の直下に配置) 

全くタイプが 
異なる 

判断基準 

経営会議 

部長承認 

事業部会議 

課長承認 

イノベーション 
委員会 

イノベーションは 
短い意思決定プロセス 

・不確実でも、 
  将来的な規模大きく 
  可能性が大きいモノ 

・正確か、安全か 
・確実に回収 
 できるか。 

【組織・人事】新技術のキャッチアップの仕組み 40/48 

・新技術を常にキャッチアップしていくために、新事業開発やベンチャー投資の際の 
 意思決定の仕組みを既存事業とは分けて構築 

【考え方】 



 【組織・人事】 戦略財務機能の強化 41/48 

・資金調達や、格付対応、投資評価、M＆A検討など、財務戦略の強化が必要 
・新CFOをサポートし財務戦略を立案・実行するためにコーポレートセンターに 
 「戦略財務部」を設置 

MT事業部 

AT・CVT事業部 

ブレーキ事業部 

CEO 

CFO 

コーポレートセンター 

経営企画部 

戦略財務部 

広報部 

人事部 

経理部 

新規事業室 
連携 

新設 
新設 

■戦略財務部のミッション 
①資金調達戦略の立案 
  ・株主資本、有利子負債の選択 
  ・経営企画部と密な連携 
②格付機関対応の強化 
  ・健全性、成長戦略の説明を強化 
③投資評価 
  ・投資案件に対し第3者意見を表明 
④M＆A検討 
  ・スキーム検討、財務DD実施 
  ・新規事業室と密な連携 

連携 

外部からCFOを採用し、コーポレートセンターに「戦略財務部」を設置 



 【財務】成長に向けた投資戦略 42/48 

・成長に向け、今後５年間に集中的に投資を強化（約2,000億円） 
・株主配慮のために、自己株式の取得（500億円）を実施 
・継続的に成長するために、研究開発費を段階的に増加 

＜今後５年間の主な投資＞ 

第１の矢 ・工場のIoT化 500億円 

第２の矢 

・東芝とのJV立ち上げ 
・HV向け 
 ドライブトレイン工場 
・銅鉱山への出資 

200億円 
 
800億円 
 50億円 

第３の矢 ・自動運転向け 
 駆動制御の向上 250億円 

その他 
・CVC 
（素材、小型化等） 
・自己株買い  

250億円 
 
500億円 

＜研究開発費の推移＞ 
(億円) ・成長投資  約2,000億円 

・自社株買い 500億円 

4.7％ 

7.5％ 

業界平均 
5.2％ 

※SPEEDAより 



 【財務】戦略的な資金調達 43/48 

・成長投資の資金は、50％は手元資金（1,000億円）を投入し、 
 残り50％は長期借入（1,000億円）を実施 
 ⇒「格付を維持・向上」しつつ、「企業価値向上に向けた資本効率」を両立 

今後5年間の 
成長投資 

 
約2,000億円 

＜成長投資に向けた資金調達＞ 

①手元資金 
     1,000億円 
→豊富な余剰資金を利用 

②長期借入 
     1,000億円 
→A3格に加え、成長戦略 
 を説明し、低金利で調達 

③MT事業の売却 
       136億円 
→事業価値が高いうちに 
  早期に売却 
   ・売却価格：50億円 
   ・税効果  ：86億円 

＜資金調達の考え方＞ 
・以下の2項目を意識し、自己資本、有利子 
 負債からバランスよく調達を行う 

意識する 
ポイント 

格付けの 
維持・向上 

資本効率 
の向上 

目的 ・借入金利の抑制 
・調達の自由度確保 

・株主への配慮 
・株価の維持・向上 

10年後 
の想定 ・DEレシオ：1倍以下 ・ROE：7％程度 

・EBITDA：2千億円 

20年後 
の想定 ・DEレシオ：1倍以下 ・ROE：9％程度 

・EBITDA:3.7千億円 



まとめ 
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ロードマップ 

打ち手 スケジュール 
         5年後         10年後         15年後       20年後 

【第１の矢】 

MTからの撤退、売却 

AT・CVT事業の再編（研究所統合、地域本社制等） 

オペレーションの効率化（工場） 

【第２の矢】 

モーター技術・クラッチ技術の獲得（東芝との連携、JV設立） 

工場設立（2年後・4年後）※老朽取替は10年後 
 

HV向け小型・軽量化のPUの研究開発 

HV事業への進出 

EV事業への進出及び自動運転台頭による駆動制御 

【第３の矢】 

駆動制御ユニットの小型・軽量化研究開発及びドローン制御開発 

メンテナンス事業立ち上げ 

研究開発 

研究開発 

研究開発 

「自動車事業１本足からの脱却」のためのロードマップ 
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⇒「技術の獲得」と「資金の獲得」の時期を見極めて、計画を実行していく 



2,500億 
 
2,000億 
 
1,500億 
 
1,000億 
 
 500億 
 
    0 
 
-500億 
 
-1,000億 
 

2018年 

644 

成り行き 
（2028年3月期） 

＋685 

2028年 2038年 

＋618 

【第１の矢】 【第2の矢】 
【第3の矢】 

＋502 

第3の矢 
成長 

20年後は 
成長の柱に 

1,874 

△1,145 

＋466 

915 

＋127 

＋137 △161 

第2の矢 
成長 

・MT事業撤退 
・工場自動化 
（人件費抑制） 
・自動化投資 
・工場・研究所統合 
・グローバル組織再編 
・コスト削減委員会 

・ドローン部品研究開発 
・ドローン事業への進出 
・産業機器事業への進出 
・コスト削減委員会 
・メンテナンス事業準備 
・メンテナンス事業進出 

・JV設立 
・HV事業への進出 
・コスト削減委員会 
・HV工場設立 
・小型化研究 

・MT売却 

・AT縮小 

 全体の収支の推移 

3事業の成長による利益1,800憶円を目指す 
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最後に 47/48 

当社を世界をけん引する駆動制御技術の 
リーディングカンパニーにしよう！！ 
そのためには社員一丸となって変化を推進してい
かなければならない。 
私が先頭に立つので、皆の力で成し遂げよう！ 
 

代表取締役社長  



以上 
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APPENDIX 
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 主な経営指標 

2018/3月期 2028年3月期 
(10年後) 

2037年3月期 
(20年後) 

売上高 [億円] 17,167 20,240 37,480 

営業利益 [億円] 644 915 1,874 

売上高営業利益率 [%] 3.8％ 4.5％ 5.0％ 

EBITDA [億円] 1,368 2,019 3,750 

EBITDAマージン [％] 8.0％ 10.0％ 10.0% 

ROE [％] 6.9％ 6.6％ 9.0％ 

D/Eレシオ [％] 91％ 62％ 75% 

流動比率 [％] 158％ 157％ 158％ 

売上高研究開発費率 [%] 4.7％ 7.5％ 7.5％ 
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メモリー事業売却等で新たな収益の柱が必要 

【第2の矢】 東芝としてのアライアンスの合理性 

(機会)ＥＶ向け市場の安定性 
産業機器向けより長期安定的な取引関係構
築可能。成長性も抜群 
（富士電機社長コメント） 

東芝は、新たに中長期的な収益源となる事業確立 

メモリー 
8,766 

ＷＨ 
6,800 
その他 
39,634 
 
 
 
 
 

東芝は、独立系で駆動制御技術持つSAB社との連携により、 
自動車業界における競争力強化 

1,654 

1,416 
▲7,170 
 
 
 
 

2016年度 

売上 

2017年度 

その他 
38,500 
 
 
 
 
 

700 
 
 
 
 

売
却 

喪
失 

営業利益 

売上 

営業利益 
(脅威)モーター事業の過当競争 
コモディティ化が懸念されるモーター単品からユ
ニット化推進へ 

(制約)連携は系列企業以外で 
相手はユニット構築可能な技術を持つ独立系
自動車部品製造業である必要性 

東芝の現況 東芝の事業機会・脅威 

・東芝の事業の状況を踏まえると、東芝視点でもアライアンスの合理性は高い 
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【第2の矢】 東芝との合弁会社のスキーム 

１） 社  名 S&Tオートモーティブテクノロジーズ株式会社 
２） 本店所在地 神奈川県横浜市（SAB株式会社内） 
３） 事業所所在地 【福岡事業所】（SAB社福岡工場内）,【ポーランド事業所】 

４）ＣＥＯ 小田嶋 三矢（前・ＳＡＢブレーキ事業本部ヴァイスプレジデント） 

５） 主な事業 ＨＶ向け駆動制御ユニットの開発・製造・販売 
６） 資本金 １億円 
７） 出資比率 SAB 60%、東芝 40% 
８） 設立年月日 2020年４月1日（予定） 
９） 事業開始日 2020年６月1日（予定） 

①SABが6０％出資し、自動車業界に特化したSAB社がイニシアチブ 
②成長戦略のカギを握る「駆動御制御ユニット開発」のかじ取りに、多くの製 
 品の初期開発に関わり、開発部門取締役を歴任した、SAB社ブレーキ事業 
 本部ヴァイスプレジデント小田嶋氏を起用 

合弁会社方式を採用する理由 
①１００％出資のリスクを抑制しつつ、東芝のブランドや研究開発・商品開発 
 ノウハウ活用が可能 
②長期的視点の研究投資から開始するため、出資を伴うことで、通常の取引や 
 業務提携よりも長期的関係構築が可能 
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【第2の矢】 東芝とのアライアンスが成立しなかった場合の打ち手 
・東芝とのアライアンスが成立しない場合、モーター技術をM＆Aで取得し、 
 モーター技術を内製化することで、第2の矢、第3の矢戦略に繋げる。 
 (技術力、自動車以外への展開を踏まえ、東芝とのアライアンスを優先する) 
＜M＆A候補企業＞ 
企業名 株式会社 ミツバ 

特色 ワイパーシステムなど自動車向けモーターが中心 
二輪も一部展開。ホンダ向けの比率が高い。 

業種 モーター、自動車用電装品 
設立 1946年 
上場・取引市場 東証１部 
従業員数 26,845人 
時価総額 398億円（2018年7月現在） 

財務実績 

売上高：3,800億円 
営業利益：191億円（営業利益率4.9％） 
当期純利益：▲65億円 
流動比率：144％ 
自己資本比率：20.13％ 

株主構成 個人等21.8％、金融機関46.7％、 
国内法人18.6％、海外10.5％、その他2.4％ 

T/A 

AT/CVT 
(既存の技術) 

モーター 
（M＆A） 

HV向けパワーユニット内製化 

【第2の矢】 
 

HV向け 
パワーユニット 
市場への進出 

【第3の矢】 
 

自動運転向け 
駆動制御ユニット 

への発展 
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【第3の矢】 自動運転における有力IT企業のアライアンス状況 
・完成車メーカー系は既にアライアンスを構築済み 
・IT企業では、百度やNVIDIAは、駆動制御技術を持ったプレーヤーとのアライアンス 
 を始めているが、GoogleやAmazon等は、駆動制御技術を手に入れていない 
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グーグル 

Amazon 

百度 

NVIDIA BOSCH 

コンチネンタル 

アライアンス先が未確定で、 
駆動制御技術を獲得する 
見通しが立っていない。 

自動運転技術プレーヤー 駆動制御技術プレーヤー 

日本電産 

IT企業系 

完成車 
メーカー系 

海外完成車 
メーカー系 

日系完成車 
メーカー系 

独立系 
部品メーカー 

ケイレツ系 
部品メーカー 

既
に
ア
ラ
イ
ア
ン
ス
を
構
築
済 

https://www.google.co.jp/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwjEoNDHooHcAhVEdt4KHSEqAfkQjRx6BAgBEAU&url=https://toyota.jp/carlineup/&psig=AOvVaw2qX-hQCQNl28LeDIciaKbp&ust=1530650219400973


【組織】 
・グローバル組織の再編 
・調達組織統一 
【制度】 
・収益改善PJT 
・ＱＣサークル 
【教育】 
・営業情報共有の強化 
・ビジョン・理念の共有 
【補償】 
・撤退時のリストラ対応 

【風土】⇒事業・工場統合による従業員同士の共振 
【創業家への対応】⇒次世代リーダー（創業家）の早期育成 

【グローバル】 
 ・海外地域本部化 
 ・海外営業拠点統一 
 ・アドミニ機能の集約 
【機械との役割分担】 
 ・工場へのＩＴ化 
 ・ＩＯＴ投資 

【組織・人事】 第1の矢のHR/HRM 

・「既存事業の筋肉質化」を目的に調整 

ＭＴ事業撤退 
工場・研究所統合 

工場自動化、コスト削減 

戦略 

ＨＲＭ ＨＲ 

歴史的経緯 
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【組織】 
・HV事業の新事業準備室 
・ＪＶ設立 
・イノベーション推進室・CVC室 
【制度】 
・収益改善ＰＪＴ 
・社内公募制度 
・外部人材獲得制度 
【教育】 
・技術情報共有の強化 
・ビジョン・理念の共有 
・コミュニケーション教育 
【評価】 
・イノベーション事業向け評価 

・「ＨＶ市場への参入」と「将来のEV市場への技術の獲得」 

ＨＶ事業への進出 
東芝とのＪＶ設立 
小型化研究 

【風土】⇒東芝社員との従業員同士の共振 
【創業家への対応】⇒次世代リーダー（創業家）の経営者修行 

【ＪＶとの融合】 
・他社人材とのコミュニケーション 
【ダイバーシティ】 
・特殊人材の獲得 
（未来へ繋げる基礎研究） 

【組織・人事】 第2の矢のHR/HRM 

戦略 

ＨＲＭ ＨＲ 

歴史的経緯 
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【組織】 
・HV/建機/ドローン/ 
メンテナンス事業の立ち上げ 
【制度】 
・連携強化ＰＰＴ 
・多事業部門への公募制度 
・65歳以上の技術シニア職 
【教育】 
・技術職の営業研修 
・営業職の技術研修 
・SDGs教育 
【評価】 
・360°評価 
・成果評価も採用 

【風土】⇒従業員同士の共振が起こる風土 
【創業家への対応】⇒創業家の経営者登用、創業家の統率力 

・「自動車事業１本足からの脱却」を目的に調整 
駆動制御技術で競走優位 
建機・ドローン市場参入 
メンテナンス事業参入 

【事業の融合】 
・事業間コミュニケーション 
【ダイバーシティ】 
・営業職・技術職のヘッドハント 

【組織・人事】 第3の矢のHR/HRM 

戦略 

ＨＲＭ ＨＲ 

歴史的経緯 
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【組織・人事】 次世代経営者の育成 

・事業構造が大きく変わるため、早期から次期経営者の育成を開始 
・前社長の息子(現在、部長職)を、今期より新たに取締役に選任し、 
 次期経営者として育成 
・創業家に忠誠心が高い社員も含めた一体感の醸成も期待 

＜SABの歴代の経営者＞ 

創業者：日賀 三郎 

2代目：日賀 昭三 

3代目：星野 康晴 

4代目候補：日賀 謙三 

息子 

→現在、AT・CVT分野の 
  部長職 

■次期経営者として育成 
①取締役に選任 
  ・経営会議、取締役会に参加し、 
   全社的な経営視点を養う。 
②成長戦略の経験 
  ・第2の矢、第3の矢に携わらせ、 
   従来の自動車部品ではない事業での 
   成長を経験させる。 
   (東芝とのJV組成を含む) 
③一体感の尚一層の強化 
  ・創業家に忠誠心が高い社員に 
   対しても、求心力を期待。 

息子 
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5年後の姿 

５年後は、成長に向けた先行投資の局面。 
 V字回復途上の厳しい時期だが、全社一丸となり成長に向け邁進する 
 

 ・既存事業：徹底した原価低減を行うものの、市場縮小の煽りを受け、 
          営業利益は2017年度比３割減の466億円 
 ・第2の矢 ：HVパワーユニット事業は新規工場への投資により、営業利益は 
          ▲25億円だが、売上が拡大しており、翌年度から黒字化の見込み 
 ・第3の矢 ：自動運転の総合駆動モジュール事業は、研究開発を強化しており、 
          売上が極めて小さい局面であるため、営業利益は▲41億円 

59 

644億円 ５年後 
385億円 

10年後 
915億円 
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